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RESUMO 
Este trabalho tem como objectivo o conhecimento actual do valor que as 
empresas portuguesas dão ao seu capital humano. Perceber se de facto existe uma 
preocupação de investimento no seu capital humano e de que forma é feita a análise 
do seu retorno. 
Após a revisão da literatura, reconhece-se a necessidade de investigar o 
investimento e avaliação que as empresas fazem ao Capital humano e até que ponto 
isso faz parte da sua estratégia. 
Através dos dados recolhidos em oito entrevistas exploratórias foi possível 
concluir que as empresas independentemente do número de colaboradores e do 
sector de actividade investem de uma forma clara no capital humano para terem 
sucesso, para manterem um crescimento sustentado e para serem diferenciadoras. 
A entrevista final a um especialista veio confirmar que o investimento em 
capital humano tem vindo a ser uma prioridade crescente das empresas para fazerem 
face aos desafios e às mudanças que estão a ocorrer, sendo fundamental que as 
pessoas conheçam a estratégia das empresas. 
As principais conclusões indicam que são as pessoas que fazem a diferença, 
pessoas satisfeitas, motivadas e felizes contagiam externamente. A forma de medir o 
investimento vs. retorno é mais o “sentir”, vê-se pela atitude e pela maneira de estar 
das pessoas na empresa, pelo sorriso e pela forma como as mesmas se envolvem com 
a dinâmica da empresa.  
 São também apresentados os principais contributos e limitações do estudo, 
bem como perspectivas para pesquisas futuras. 
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ABSTRACT 
 
The purpose of this paper is to identify what value do Portuguese 
organizations give to their human capital. It also tries to understand if, in fact, there is 
a concern in investing in human capital and how do they analyze the benefits of doing 
so. 
After reviewing the literature, it recognizes the need to investigate the 
investment as well as the evaluation that companies give to the human capital, and 
whether that is part of their strategy or not. 
Through data collected in eight exploratory interviews it was possible to 
conclude that organizations invest in human capital regardless of the number of 
employees they have, or the activity sector they are in. They do that in order to 
maintain a sustained growth and a distinct image. 
A final interview with an expert confirmed that investing in human capital 
has been a growing priority for organizations to face the challenges and the incoming 
changes. It is essential that people know the organization’s strategy. 
The main conclusions indicate that people make the difference; satisfied, 
motivated, and happy employees boost the morale externally. The way of measuring 
investment vs. benefits is more “feeling.” It is seen by the attitude and the mindset of 
the people inside the organization, by their joyfulness, and by the way they involve in 
the organization’s dynamics.  
It is also exposed the main contributions and the study limitations, as well as 
the guidelines for future researches. 
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CAPITULO I – Introdução 
O problema central desta dissertação resulta da constatação de que apesar 
das pessoas serem consideradas indispensáveis e diferenciadoras para as empresas 
constituindo a base das suas competências centrais e vantagem competitiva (Câmara, 
Guerra e Rodrigues 2007), nem sempre o retorno do investimento no capital humano 
é avaliado e reconhecido.  
São muitos os estudos que abordam a relevância das pessoas e as 
competências e capacidades das empresas, mas poucas abordam a problemática do 
seu efectivo retorno (Câmara et. al., 2007). 
Para Azevedo (2007 in Câmara et al, 2007) o capital humano é o potencial de 
crescimento, de mudança e de desenvolvimento latente em qualquer ser humano, e a 
principal vantagem competitiva das empresas, será o conhecimento da capacidade de 
gerar, gerir e desenvolver talentos. Refere ainda Nabo (2007 in Câmara et al, 2007) 
que o talento de uma empresa, contrariamente aos outros activos, beneficia de uma 
grande mobilidade, daí a motivação e retenção dos colaboradores serem tarefas 
chave. 
Com o presente estudo pretendo para os gestores e empresas uma maior 
consciência de que não basta reconhecer a importância do capital humano mas que é 
fundamental desenvolver acções objectivas para a sua valorização, análise, avaliação 
e recompensa. 
Grande parte da minha satisfação enquanto investigadora, será a 
solidificação dos conhecimentos adquiridos ao longo dos anos, quer ao nível 
académico, quer ao nível profissional, contribuindo para a descoberta e na 
concretização de problemas únicos e interessantes que estão sempre à espera de 
soluções. 
Como refere Catalão (2014), na vida pessoal e na vida profissional não 
teremos aquilo que merecemos, mas sim o resultado da qualidade daquilo que 
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1.1. Domínio e Foco da Dissertação 
Esta investigação tem por domínio o marketing interno abordado na 
perspectiva de Joshi (2007) como a chave do sucesso para as organizações da era 
presente. O Objectivo do marketing interno é manter motivados os clientes internos 
para atingirem um serviço de excelência. Para Lings e Grrenley (2005 in Snell e White, 
2009), apesar do marketing interno ser discutido na gestão e na literatura há mais de 
três décadas, ainda permanece mal definido e mal operacionalizado.  
O foco do estudo está no capital humano “as pessoas”. Tal como refere 
Chiavenato (2010), falar de pessoas é falar de gente, de mentalidade, de inteligência, 
de vitalidade, acção e proacção. A Gestão de Pessoas tem sido a responsável pela 
excelência das organizações bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que 
simboliza, mais do que tudo, a importância do factor humano em plena Era da 
Informação. 
Para Pink (2013), estamos a passar da Era da Informação para a Era 
Conceptual, em que as pessoas em geral, dotadas de uma abrangente visão de 
conjunto, desenvolvem capacidades criativas, empáticas e de pensamento holístico. 
Para este autor é exigida uma inteligência completamente nova, para o sucesso 
profissional e a para a realização pessoal, quer se trate de indivíduos, famílias ou 
organizações. 
Adicionalmente, o estudo focaliza-se também no impacto do capital humano 
na performance, no sentido de compreender se isso é uma preocupação das empresas 
e se faz parte da sua estratégia analisar o retorno do capital humano. Por este motivo 
o retorno do capital humano é também foco da presente dissertação.  
 
1.2. Problema e Questão de Pesquisa 
Nos dias de hoje as pessoas são o alicerce das organizações e a gestão do 
capital humano traz uma nova questão: como melhorar o retorno do investimento das 
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É a partir desta evidência objectiva, que surge uma questão central deste 
estudo – O INVESTIMENTO QUE AS EMPRESA PORTUGUESAS FAZEM EM CAPITAL 
HUMANO TEM RETORNO EFECTIVO? 
Conforme refere Malhotra (2001) a definição do problema é a etapa mais 
importante de uma pesquisa de marketing e envolve o problema geral e a 
identificação das suas componentes específicas.  
O problema ao qual esta dissertação pretende dar resposta é o de pesquisar 
se as empresas portuguesas investem no capital humano e de que forma esse 
investimento é analisado ao nível do seu retorno e recompensas. 
As principais questões desta pesquisa são: 
1) As empresas efectivamente investem no capital humano ou isso não 
passa de uma mera intenção? 
2) De que forma é feita essa avaliação e medição? 
3) São concedidas recompensas aos trabalhadores em função dos 
objectivos atingidos? 
4) Qual o departamento responsável pelo acompanhamento desse 
processo e que instrumentos usa? 
5) Como é percebido e/ou avaliado o retorno do capital humano? 
6) De que forma os stakeholders avaliam o seu valor? 
 
Procurarei na recolha de dados secundários evidências objectivas e com 
fundamento teórico que ajudem no enquadramento deste problema e apontem pistas 
para as questões colocadas, pois, segundo Malhotra (2001) esta análise é um pré-
requisito para a recolha de dados primários. 
 
1.3. Campo de Aplicação 
Para compreender os antecedentes do problema de pesquisa é fundamental 
conhecer os factores que abrangem o contexto ambiental do problema. Informações 
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Nesta dissertação vou olhar para aquelas que foram consideradas pela 
revista exame como as 100 melhores empresas para trabalhar em Portugal, pois 
entendo que serão já empresas mais orientadas para a satisfação dos seus 
colaboradores “as pessoas”.  
A unidade de análise serão oito dessas empresas, às quais irão ser 
efectuadas entrevistas presenciais aos seus gestores. Após a recolha e análise e já com 
resultados conhecidos, será efectuada uma entrevista follow-up a um especialista da 
área, com o objectivo de encontrar explicações pragmáticas e compreender melhor os 
resultados obtidos, bem como validar os mesmos (Punch, 1998). 
A unidade de observação é constituída pelos Administradores / CEO / 
Directores Gerais, pois o que pretendo é uma visão global e não especificamente as 
práticas desenvolvidas pela empresa. Isto porque é a visão global dos mesmos que 
poderá influenciar e definir as estratégias das empresas, bem como, o retorno deste 
investimento intangível o “capital humano”. 
 
1.4. Justificação da Dissertação / Contributos 
A relevância desta dissertação prende-se com a evidência referida por Mayo 
(2012), de que nada é alcançado nas organizações sem pessoas. Segundo este autor, 
estas são o seu principal activo. Contudo na visão de Mayo (2012), são estas que, são 
por vezes dispensáveis e considerados “meros recursos humanos”. O sistema 
financeiro das empresas muitas vezes vê as pessoas como um custo de produção e 
não como um investimento no futuro indispensável para o crescimento sustentável 
da empresa. 
 A gestão do Capital humano reconhece que são os activos intangíveis que 
criam valor nas organizações (seja financeiro ou não), refere ainda Mayo (2012). 
Assim é importante perceber o que fazem as empresas para compreender o valor do 
capital humano e para o poderem gerir de uma forma eficaz. Igualmente saber gerir 
eficazmente a ligação entre esse valor e a criação de valor para a organização e para 
os seus stakeholders. 
Os objectivos deste estudo são responder com eficácia às questões de 
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relativamente ao capital humano e ao seu retorno financeiro, bem como, caracterizar 
eventuais directrizes sobre a melhor forma de agir, tendo por base os aspectos-chave 
do problema de investigação. 
Ao nível empresarial, pretende-se que seja um alerta para as empresas, 
salientando que chegou o momento de olharem para o capital humano como um dos 
seus principais activos, em qualquer momento na vida das empresas, seja numa fase 
de retracção ou seja numa fase de crescimento. 
Ao estudar esta temática procuro também trazer contributos ao nível do 
conhecimento académico, pois, pela recolha de dados secundários efectuada, 
constata-se que os estudos são muito mais orientados para os processos de gestão e 
de recrutamento do que para a perspectiva financeira do capital humano. 
 Todo este conhecimento trará também contributos a nível pessoal, pois 
tendo eu já uma larga experiência na área comercial e porque se continua a sentir, por 
parte do colaborador, que são facilmente “dispensáveis”, é importante perceber esta 
dicotomia entre “a cada vez maior importância dada às pessoas” e a “sua real 
efectivação”. Procuro também conhecer a realidade empresarial e abrir um campo 
académico exploratório assente naquele que é o maior activo das empresas “as 
pessoas”, não na óptica da gestão de recursos humanos (muito assente nos 
processos), mas na criação de valor conjunto.  
Como referem Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006), quando existe a 
percepção da importância das pessoas na produção de valor acrescentado, a Direcção 
de Recursos Humanos assume uma função de linha, participando activamente na 
formulação da estratégia das empresas. 
 
1.5. Principais Opções Metodológicas 
A opção metodológica escolhida nesta dissertação é a pesquisa qualitativa, 
pois segundo Malhotra (2001), proporciona melhor visão e compreensão do contexto 
do problema, enquanto, que a pesquisa quantitativa procura quantificar os dados e 
aplica alguma forma de análise estatística. 
Malhotra (2001) defende que sempre que surge um novo problema de 
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qualitativa. No caso específico deste estudo não vai ser feita recolha de dados 
quantitativos após a recolha dos dados qualitativos, pois não é meu objectivo 
apresentar dados conclusivos e que possam ser generalizados, nem o tempo e os 
recursos disponíveis o permitiriam. 
Vai ser utilizada uma abordagem directa, isto é, o objectivo do projecto vai 
ser revelado aos respondentes. Irão ser efectuadas oito entrevistas aos gestores das 
empresas ou aos responsáveis por estes designados, que serão a base deste estudo 
qualitativo exploratório. 
A realização da entrevista confirmatória “follow-up” será fundamental, 
segundo Sarmento (2013), para a validação dos resultados apresentados. Assim será 
efectuada uma entrevista follow-up após a realização e análise das entrevistas, com a 
respectiva validação, ou não, das proposições encontradas, junto de um especialista 
conhecedor do tema desta investigação. 
 
1.6. Estrutura Geral da Dissertação 
Este trabalho está estruturado em cinco capítulos, onde se descrevem as 
etapas necessárias para a realização do mesmo.  
 Capitulo I – Introdução – definição das questões de investigação e 
enquadramento do problema, desde o seu domínio, foco e campo de 
aplicação, bem como a respectiva justificação da pertinência do tema e 
breve explicação das opções metodológicas escolhidas; 
 Capítulo II – Revisão da Literatura – análise da literatura de forma a 
conhecer a opinião dos académicos sobre o marketing interno e o 
capital humano sua performance e seu retorno. Igualmente pesquisar 
estudos que já tenham sido desenvolvidos em torno dos mesmos 
temas e que sirvam de apoio à elaboração das proposições que 
ajudarão a dar resposta às questões levantadas no capítulo anterior e 
que fazem parte do modelo de análise; 
 Capítulo III – Metodologia – Neste capítulo define-se a metodologia a 
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da mesma, bem como quais as técnicas que vão ser utilizadas para a 
recolha e análise dos dados primários; 
 Capítulo IV – Análise dos Resultados – tratamento e análise dos 
dados primários recolhidos através das entrevistas realizadas, de 
forma a dar resposta às proposições levantadas; 
 Capítulo V – Conclusões – conclusões gerais sobre o problema e 
questões da pesquisa, principais limitações encontradas e sugestões 
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CAPITULO II – Revisão da Literatura 
 
2.1. Introdução 
Este capítulo tem como objectivo um enquadramento teórico aos conceitos, 
modelos e eventuais orientações do marketing interno e do capital humano, sua 
performance e seu retorno para as empresas, bem como o conhecimento do “estado 
da arte”, que trabalhos têm sido efectuados sobre esta temática, suas conclusões e 
lacunas, que sirvam como fundamentação teórica para o problema desta dissertação e 
para a formulação das proposições de pesquisa. 
A informação bibliográfica é crucial, segundo Sarmento (2013), para a 
elaboração de uma dissertação. A recolha da informação foi efectuada através da 
análise de dados secundários de vários artigos, de diversos autores encontrados na 
base de dados EBSCO, bem como em alguns livros. Foi assim efectuada uma pesquisa 
de informação geral sobre o despertar para o marketing interno e uma mais 
específica já no domínio do Marketing Interno, com o foco no Capital Humano e no 
retorno do investimento em capital humano. 
 
2.2. Quadro Teórico – O Despertar para o Marketing Interno 
Nos últimos 60 anos o marketing deixou de se centrar no produto – 
Marketing 1.0 – para passar a centra-se no consumidor – Marketing 2.0. Entretanto, 
assistimos mais uma vez à transformação do marketing em resposta às novas 
dinâmicas do ambiente. Assistimos ao aumento da atenção dada pelas empresas a 
questões relacionadas com a humanidade, para além dos produtos e consumidores. O 
Marketing 3.0 é a fase na qual as empresas deixam de se centrar nos consumidores 
para se centrarem na humanidade, a fase em que a rendibilidade está a par da 
responsabilidade social (Kotler, Kartajaha e Setiwan, 2011). 
Para as organizações competitivas surge assim o conceito de 
responsabilidade corporativa, que envolve a criação de soluções inovadoras e 
proactivas para o meio social e ambiental, bem como a colaboração com o ambiente 
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diariamente nos processos e nas culturas das organizações (Bartlett, 2009 in 
Sanchez-Hernandez e Grayson, 2012).   
As empresas devem legitimar a confiança dos cidadãos através dos direitos e 
das necessidades que oferecem aos seus trabalhadores. Assim deve existir uma clara 
ligação entre a responsabilidade corporativa e o marketing interno de uma empresa 
(Fonteneau, 2003, in Sanchez-Hernandez e Grayson, 2012). 
Para Kotler et al (2011) a empresa deve assim partilhar a sua missão, visão e 
valores com os membros da equipa para que ajam em uníssono de modo a alcançar os 
seus objectivos. As pessoas criativas procuram constantemente melhorar-se a si 
próprias e ao mundo que as rodeia. A criatividade expressa-se a si própria em 
humanidade, moralidade e espiritualidade. 
 As tendências nas práticas do marketing revelam algumas mudanças 
importantes no macro ambiente do marketing, como a globalização, a 
desregulamentação, os avanços tecnológicos, o crescente poder dos clientes e a 
fragmentação do mercado, obrigando as empresas a uma rápida mutação. Um dos 
aspectos referidos por Kotler e Keller (2006) que tem vindo a ser reestruturado e ao 
qual as empresas podem lançar mão é o empowerment (motivar e delegar poder nos 
seus funcionários, para que produzam mais ideias e tomem mais iniciativas). 
 Como refere Gummesson (2002) é preciso abandonar o olhar míope do 
marketing e das vendas como fenómenos isolados. É preciso ampliar o marketing e as 
vendas para uma gestão geral, para a vida social e até mesmo para a própria vida, 
define assim Gummesson (2000) que o marketing relacional é como um marketing de 
relações, de redes e de interacção ou marketing baseado na interação com uma rede.  
Assim e como é referido por Brito (2011), o marketing interno tem como 
objectivo vender a ideia da empresa aos seus colaboradores, reforçando assim a 
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2.2.1. O Marketing Interno 
O marketing interno, o marketing integrado, o marketing de relacionamento 
e o marketing socialmente responsável, são hoje parte integrante de um novo e 
importante tema, o marketing holístico, que reconhece que “tudo é importante” o 
consumidor, os funcionários, outras empresas e a concorrência (Kotler e Keller, 
2006). O marketing passa a ser menos departamental. 
Shiu e Yu (2010) referem que o marketing interno usa os conceitos e os 
métodos do marketing e da gestão de recursos humanos para que o produto 
(empregos) seja orientado para os clientes internos (empregados) de uma forma 
estratégica. Neste contexto o produto interno é o emprego (Collins e Payne, 1991 in 
Sanchez-Hernandez e Grayson 2012).  
Desta forma o marketing interno, focaliza-se nos colaboradores da empresa e 
o seu objectivo é ‘vender a ideia da empresa’ a quem lá trabalha – isto é, reforçar a 
motivação e o comprometimento de quem trabalha na empresa através do uso de 
técnicas de marketing (Kotler e Keller, 2006) e requer que todas as pessoas da 
organização aceitem os conceitos e objectivos do marketing e se envolvam na escolha, 
na prestação e na comunicação do valor para o cliente.  
Os empregados são os principais marketeers das empresas, reforçam Shiu e 
Yu (2010), criando uma melhor satisfação do cliente e melhorando ainda mais o 
desempenho interno. Para Huang e Chen (2013) as percepções dos empregados 
relativamente ao marketing interno ou à orientação para o cliente estão 
positivamente associadas com o compromisso da organização. 
Muitas organizações estão a implementar o conceito de marketing interno e 
para o fazer as empresas têm que tomar conhecimento das necessidades dos seus 
colaboradores para porem esta ideia em prática. As burocracias das organizações 
dificultam a implementação do conceito de marketing interno e é só através do 
conhecimento dessas dificuldades que as organizações terão capacidade de tirar 
partido dos benefícios prometidos do marketing interno (Papasolomou, 2006).  
Refere ainda Papasolomou (2006) que a Satisfação dos empregados com a 
comunicação interna é um factor importante no seu desempenho. Comunicação 
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responsáveis, bem como aumentar a produtividade. As políticas de comunicação 
interna devem, assim, incentivar de forma frequente, honesta e aberta a comunicação 
entre todos os departamentos de uma empresa. 
A comunicação interna é definida como uma série completa de estratégias de 
pessoas que uma organização utiliza para comunicarem uns com os outros (Orsini, 
2000 in Papasolomou, 2006) Como tal, é um catalisador para que as organizações 
atinjam seus objectivos e metas, pois permite-lhes desenvolver efectivamente a sua 
estrutura e a sua cultura (Grunig et.al., 2002 in Papasolomou, 2006). 
Rafiq e Ahmed (1993) referem que o marketing interno direcciona a atenção 
da administração para os funcionários e enfatiza o papel fundamental que os mesmos 
têm no processo de definição e implementação das estratégias da empresa. No 
entanto em alguns casos o conceito de tratar os “funcionários como clientes”, não 
resulta devido às estratégias implementadas pela empresa e segundo estes autores 
esta é talvez a razão subjacente da baixa adaptação ao marketing interno. 
Por sua vez Varey (1995), refere que o marketing interno tem mecanismos 
que garantem a capacidade de resposta de uma empresa às mudanças ambientais e 
ao aumento da sua capacidade de forma contínua. Para este autor é exigido aos 
funcionários e aos gestores uma melhor compreensão deste tema que é uma 
vantagem competitiva sustentável. 
Compreender o conceito de empresa como um mercado, segundo Foreman e 
Money (1995) é o pré-requisito para o desenvolvimento e para o entendimento do 
marketing interno da empresa. Para estes autores existem 3 componentes essenciais 
que os gestores devem considerar na sua estratégia de marketing interno, que são a 
visão, a recompensa e o desenvolvimento. 
No entanto refere Joseph (1996) que o factor humano pode ser a mais ténue e 
vulnerável característica competitiva de uma empresa. Para este autor podem ser 
vários os departamentos envolvidos no marketing interno, mas os que têm o principal 
foco são os recursos humanos (recrutam, motivam, gerem carreiras, etc) e o 
departamento de marketing.  
Contudo deve existir, segundo este autor, um gestor responsável pelo 
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com o departamento de relações públicas e com os vários chefes de departamento, e 
que deverá reportar ao director executivo, nos casos de pequenas empresas, ou ao 
director de marketing ou de planeamento estratégico, das grandes empresas. Esta 
recomendação é feita, segundo Joseph (1996), porque os resultados finais impactam 
nos clientes e no mercado e não nas considerações de recursos humanos.  
Para Gummesson (2000) o marketing interno tem futuro, pois contribui para 
uma visão integrada de marketing, caso contrário, é fácil esquecer a importância do 
conhecimento e compromisso de todas as pessoas de marketing externo bem-
sucedidas. Todas as peças da organização e sua interação com o mercado e a 
sociedade estão envolvidos na criação de valor conjunto.  
Em essência, o marketing interno é a chave do sucesso para as organizações 
da era presente (Joshi, 2007). Contudo é importante que os líderes assumam essa 
responsabilidade, reconhecendo que é necessária uma abordagem coerente dentro de 
uma estratégia para se chegar à mudança desejada.  
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Tabela 1: Resumo dos autores, por ordem cronológica 
Autores Ano Definição
Colline e Payne 1991 os empregados devem ser vistos como clientes inernos 
Rafiq e Ahmed 1993 direcciona a atenção dos administradores para os funcionáriosForeman e Money 1995 ver a empresa como um mercado e a empresa deve ter visão, recompensa e desenvolvimentoVarey 1995 prepara a empresa para as mudanças ambientais
factor humano é a caracteristica mais ténue e vulnerável da empresadeve existir um gestor para o marketing interno
Gummesson 2000 o marketing interno tem futuro pois contribui para uma visão integradaOrsini 2000 comunicação interna deve ter uma estratégia
Grunig et.al. 2002 permite desenvolver a sua estrutura e a sua cultura
empenho das organizações nas dificuldades na implementação do marketing internocomunicação interna eficaz para manter clientes internos satisfeitosmarketing holístico
vender a ideia da empresa ao cliente interno
Joshi, 2007 2007 é a chave para o sucesso das organizações
no marketing interno o produto é o emprego
empregados são os principais marketers
melhoram o desempenho e a satisfação do cliente
Pantouvakis 2012 alinhar o marketing interno com os obejctivos da empresa
Huang e Chen 2013 empenho dos empregados associado ao compromisso da organização
1996
Kotler e Keller 2006





Fonte: Elaboração própria 
 
Como se pode verificar pela tabela 1, o marketing interno nos últimos 22 
anos vai assumindo maior importância para a concretização dos objectivos e para o 
crescimento económico das empresas. Verifica-se que em 1991 existe uma 
consciência de olhar para os empregados como clientes internos e em 1993 os 
administradores das empresas direcionam o seu olhar para os seus colaboradores. 
Em 2000 Gummesson refere, que o futuro é o marketing interno e cada vez mais se 
vão alinhando estratégias para o sucesso das pessoas e para o sucesso das 
organizações, com um grande foco na comunicação interna. 
 
Importa pois agora perceber ao nível do Capital humano, o que tem sido 
estudado pelos autores sobre o tema, ou não estivessem os autores até agora a 
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2.2.2. O Capital Humano 
O capital humano engloba recursos individuais (educação, habilidade e 
outras formas de conhecimento) e é definido por Becker (1993), como o 
conhecimento, as capacidades, habilidades e competências que as pessoas possuem e 
que lhes permite gerar valor económico. O conhecimento destas competências por 
parte das pessoas leva-as a procurar emprego, em empresas onde as suas 
competências lhes podem trazer retorno económico (Klalik, 2003) e recompensas. 
Refere ainda Klalik (2003), que o capital humano é desenvolvido através da 
experiência das pessoas ao longo do tempo e refere-se a seres humanos que possuem 
habilidades, conhecimentos e atitudes, que são utilizados no processo de produção 
(Alani e Isola 2009, in Khan 2014). 
E para Khan (2014), a educação aumenta o conhecimento e as capacidades, 
molda atitudes e aumenta a motivação, a experiência aumenta o conhecimento e as 
capacidades e isto converte-se no capital humano que faz toda a diferença no 
crescimento da economia, bem como na performance e no aumento da produtividade 
das empresas. 
Segundo Mallock (2003 in Khan, Humayun e Saijad, 2015) muitos 
economistas acreditam que o capital humano são, capacidades, experiência e 
conhecimento, alguma personalidade, aspecto e reputação, bem como as 
qualificações. Refere ainda este autor que o termo capital humano surge pela 
primeira vez em 1961, pelo economista e prémio nobel em 1979, Theodore W. Shultz 
e que deu esta definição: 
 
Consider all human abilities to be either innate or acquired. Every 
person is born with a particular set of genes, which determines his 
innate ability. Attributes of acquired population quality, which are 
valuable and can be augmented by appropriate investment, will be 
treated as human capital (in Fitz-enz, 2009). 
 
Para Tamasauskiene e Poteliene (2013), o capital humano pode ser definido 
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 a capacidade (seja a mesma adquirida ou inata); 
 as qualificações e conhecimentos adquiridos pela formação escolar; 
 e as “skills” – competências e conhecimentos adquiridos através do 
trabalho. 
Referem estes autores que não existe evidência clara de que o investimento 
em capital humano produz taxas precisas de retorno, pois em muitos casos dependem 
de premissas e restrições aceites, bem como de método de cálculo selecionado. 
Para Ulrich (1998) o capital intelectual vem do compromisso e das 
competências dos trabalhadores, ambos devem existir e crescer juntos. É um dos 
activos mais importantes de uma empresa. Quanto maior o compromisso para com a 
empresa e para com os seus objectivos, maiores as suas competências. Este 
conhecimento por parte das empresas precisa de ser gerido e como tal requer uma 
visão e uma estratégia de gestão.  
Para Kozera (2011) o capital intelectual constitui, sem dúvida, um recurso 
exclusivo para cada negócio. Consciente ou não, a existência desse recurso contribui 
para o seu sucesso e permite que as empresas se tornem únicas entre uma série de 
negócios semelhantes.  
Por sua vez Chiavenato (2010) afirma que tratar as pessoas como recursos 
organizacionais é um desperdício de talentos e de massa encefálica produtiva, assim a 
organização deve procurar alcançar os seus objetivos da melhor maneira possível, 
para isso precisa de saber canalizar os esforços das pessoas para que também elas 
atinjam os seus objetivos individuais e que ambas as partes saiam a ganhar. 
Refere por sua vez Seixo (2007), que falar de pessoas é falar da energia que 
alimenta as organizações, do recurso que com as suas competências e vontade trazem 
para as organizações a sua maior vantagem distinta. Contudo refere ainda Seixo 
(2007) que falar de pessoas é, também, falar de seres únicos, de homens e mulheres 
com vida familiar, medos, hábitos, ambições, percepções diferentes e, tantas vezes, 
imprevisíveis. Como refere Vodák (2010), todo homem gosta de fazer um trabalho 
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2.2.3. Retorno do Capital Humano / Performance 
Enquanto muitos concordam que as questões de capital intelectual 
interessam, poucos podem explicitamente  quantifica-lo. Esta falta de objectividade 
deixa o conceito relevante, oportuno e importante mas vago (Ulrich, 1998). Este autor 
propõe uma definição simples mas mensurável e útil: 
Capital Intelectual = Competência x Compromisso 
Esta definição, segundo o autor, sugere que as competências devem 
aumentar, mas a competência por si só não garante o capital intelectual. A 
competência e o compromisso têm de existir em simultâneo para que o capital 
intelectual cresça. 
Para Davenport (1999 in Khan 2014), a escolha de tarefas também precisa de 
uma atribuição definida. A combinação de habilidade, comportamento, esforço e 
investimento de tempo produz desempenho, o resultado de um investimento pessoal 
e com ele surge a equação (que ao ser multiplicativa melhora o resultado): 
Capital Humano Total = 
= (Habilidade e Comportamento) x Esforço x investimento Tempo 
A maioria dos indicadores nesta área são intangíveis (Fitz-enz, 2009). Em 
termos gerais são intangíveis, a marca, a reputação, ser uma boa empresa para 
trabalhar e a inovação. Tradicionalmente os valores financeiros foram escolhidos 
para medir o desempenho organizacional, como o volume de vendas, o retorno sobre 
activos (ROA) e o retorno sobre o património líquido (ROE) (Yen, 2013).  
Para Ulrich (1998) os líderes interessados em investir, alavancar e expandir o 
capital intelectual devem elevar os padrões, definir expectativas, e exigir mais dos 
funcionários. Também devem fornecer recursos para ajudar os funcionários a fazer 
face às exigências da altura. Desta forma os funcionários comprometem-se e crescem 
tornando-se um dos principais activos da empresa.  
A avaliação do capital humano continua a ser uma área na qual se encontram 
poucas coisas em comum. Isto reflecte o grande número de contingências que as 
organizações enfrentam e as idiossincrasias inerentes ao contexto específico das 
mesmas. Contudo e referindo ainda Khan, Humayun e Saijad (2015), existe contudo 
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embora seja altamente parcial. O conceito “balanced scorecard” (metodologia de 
medição e gestão) continua a ser o instrumento mais apropriado para medir a 
complexidade da actividade do capital humano. 
Como referem Sousa et al (2006), o Balanced Scorecard (BSC) tem por 
objectivo gerir de modo eficaz o desempenho das organizações e permite estabelecer 
um conjunto de relações de causa efeito que emerge dos resultados obtidos e dos 
factores de desempenho, fornecendo assim a possibilidade de medir e controlar os 
recursos intangíveis, sem descurar a monitorização dos resultados financeiros 
Para Fragouli (2015) a gestão do intelecto está no cerne de valor na actual 
“era do conhecimento”. Para este autor pode nunca existir uma fórmula que dê 
resposta à pergunta “Quanto vale o capital intelectual?”, pois por definição o capital 
intelectual não permite que os analistas o meçam utilizando variáveis económicas. 
 
2.3. O Estado da Arte 
A recolha dos principais conceitos nesta área, efectuada no ponto anterior 
leva agora este estudo para a necessidade de perceber o estado da arte, isto é, 
conhecer estudos que já foram efectuados e que conclusões foram retiradas pelos 
autores que ajudem na formulação das proposições de pesquisa e na elaboração do 
modelo de análise utilizado e apresentado no ponto seguinte. 
Segundo Câmara et al (2003), é com base numa análise quer da envolvente 
da organização (ameaças e oportunidades), quer da estrutura (pontos fortes e pontos 
fracos), que se fixam os objectivos, elabora-se a estratégia e se elabora um plano de 
negócios. Toda esta análise tem subjacente uma enorme flexibilidade e exige uma 
orquestração com todos os seus recursos e é neste contexto que surge o marketing 
interno, que se manifesta, segundo os mesmos autores, através de uma gestão eficaz 
dos seus recursos internos, cujo macro objectivo é a optimização contínua de 
respostas da organização às mutações da envolvente. 
 De acordo com Bassanini e Scarpetta (2002 in Khan 2014) na literatura 
recente o crescimento e a acumulação de capital humano tem cada vez mais um papel 
central. E por sua vez Marimuthu et al (2009 in Khan 2014) expressa que “Capital 
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cada vez mais amplo de atenção especialmente devido à recente crise nas várias 
economias mundiais. O capital humano é o catalisador mais activo do crescimento 
económico e do desenvolvimento (Khan 2014). De acordo com estes autores 
apresentam-se as seguintes proposições: 
P1. AS EMPRESAS ACTUALMENTE INVESTEM NO CAPITAL HUMANO 
DE FORMA A FAZER FACE AS ALTERAÇÕES ENVOLVENTES. 
P2. O CAPITAL HUMANO É FUNDAMENTAL NO CRESCIMENTO DAS 
EMPRESAS. 
 No estudo exploratório efectuado por Chattergi e Patro (2013), sobre o que 
podem fazer os gerentes de uma organização para impulsionar um desempenho 
superior, referem a contratação de talentos como um fenómeno emergente e cada vez 
mais comum em empresas novas, especialmente do sector das altas tecnologias. 
Estes autores referem ainda que a prática de “acqui-hiring” (quando uma 
empresa compra outra com o objectivo de ficar com a sua equipa de trabalho) está a 
aumentar e torna-se cada vez mais uma característica importante do sector da alta 
tecnologia, particularmente em Silicon Valley. Neste enquadramento elaboram-se as 
seguintes proposições: 
P3. O DESEMPENHO ELEVADO DAS EMPRESAS ESTÁ RELACIONADO 
COM A CONTRATAÇÃO DE TALENTOS. 
P4. A CONTRATAÇÃO DE TALENTOS ESTÁ MAIS RELACIONADA COM 
AS EMPRESAS LIGADAS A TECNOLOGIA. 
Nos estudos encontrados verifica-se uma tendência em associar o capital 
humano à remuneração, segundo Schulz, Chowdhury e Voort (2013). De acordo com 
Crook, Todd, Combs, Woehr, e Ketchen (2011) desde que o capital humano ganhou 
força no mercado de trabalho e porque os riscos assumidos pelos executivos são cada 
vez maiores, as empresas devem compensar cada vez melhor este capital humano 
para que os mesmos optem por aquela empresa, ao invés de uma outra. Presume 
Grable (2014) que aqueles com maior capital humano podem exigir salários mais 
altos e dependendo da ocupação este pode ser previsível ou variável. 
Para Keelson e Polytechnic (2014), o marketing interno é uma componente 
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significativamente para o seu sucesso económico. Já referia Pantouvakis (2012) que o 
marketing interno é utilizado não apenas como um meio importante para 
proporcionar a satisfação do cliente interno, mas também de alinhar os esforços 
internos e externos com os objectivos da empresa. Apresentam-se assim as seguintes 
proposições: 
 P5. O CAPITAL HUMANO DE UMA EMPRESA ESTÁ RELACIONADO COM A SUA 
PERFORMANCE. 
P6. A REMUNERAÇÃO DO CAPITAL HUMANO ESTÁ RELACIONADA 
COM OS OBJECTIVOS ATINGIDOS. 
P7. A REMUNERAÇÃO DO CAPITAL HUMANO ESTÁ RELACIONADA 
COM O SISTEMA DE RECOMPENSA DA EMPRESA.  
Os fluxos de capital humano são estudados por Reilly, Nyberg, Maltarich e 
Weller (2012), que referem que este processo envolve um complexo conjunto de 
influências recíprocas e dinâmicas que se desenrolam ao longo do tempo e que 
afectam a satisfação do cliente. Estes fluxos medem as quantidades de capital 
humano, incluindo as contratações, o volume de negócios e as transferências de 
pessoal quer internas, quer externas. Neste sentido elaborou-se a seguinte 
proposição: 
P8. EXISTE UMA RELAÇÃO POSITIVA ENTRE AS CONTRATAÇÕES DE 
PESSOAS COM TALENTO E O VOLUME DE NEGÓCIOS. 
Existe ainda uma relação positiva entre o desenvolvimento económico e o 
capital humano que é medida pela educação. Isto é, indivíduos instruídos têm salários 
mais altos, sofrem menos desemprego, tem ocupações de maior prestígio e têm 
maiores benefícios sociais. Esta correlação positiva entre a educação (escolaridade) e 
os rendimentos dos empregados está bem documentada na literatura empírica 
(Tamasauskiene e Poteliene, 2013). Neste alinhamento propõe-se o seguinte: 
P9. O NÍVEL DE EDUCAÇÃO ESTÁ POSITIVAMENTE RELACIONADO 
COM O NÍVEL DE EMPREGO, DO CARGO E COM OS BENEFICIOS 
SOCIAIS OBTIDOS. 
Segundo um estudo efectuado por Kotey e Slade (2005), a gestão dos 
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contrário das grandes empresas que são muito mais formais. Assim, é entendido que 
nesta investigação se tente perceber se de facto a visão do capital humano muda com 
a dimensão da empresa e dai a escolha de 2 médias empresas e de 1 uma grande 
empresa na fase exploratória da investigação.  
E referem ainda Storey, Saridakis, Gupta, Edwards e Blackburn (2010), que as 
formalidades e o tamanho das empresas afectam a qualidade percebida pelos 
empregados. Este resultado é consistente com a ideia de diferentes processos de 
recursos humanos em pequenas empresas. Formula-se assim a seguinte proposição: 
P10. A DIMENSÃO DE UMA EMPRESA ESTÁ RELACIONADA COM A 
FORMA COMO O CAPITAL HUMANO É GERIDO. 
Um dos trabalhos efectuados por Djamil, Razafindrambinina e Tandeans 
(2013) no qual procuraram compreender o impacto do capital intelectual no retorno 
das organizações, verificaram os autores que o capital intelectual apenas afecta a 
performance financeira futura, porque demora algum tempo para que o investimento 
seja materializado e realizado. Assim propõe-se o seguinte: 
P11. O INVESTIMENTO EM CAPITAL HUMANO TEM RETORNO NO 
MÉDIO E LONGO PRAZO.  
Para Madsen e Bingham (2014) a perspectiva dos stakeholders sobre o 
capital humano é mais valorizada nas empresas preocupadas com o seu desempenho 
social. A satisfação das necessidades sociais é um assunto premente para as 
empresas, para crescer em sociedades prósperas e para terem crescimento 
económico, criando valor social que abre oportunidades únicas para a inovação e 
para a melhoria contínua (BCSD Portugal, 2013). E, na opinião de Sanchez-Hernandez 
e Grayson (2012), as empresas que queiram apostar nas questões de 
responsabilidade corporativa, devem primeiro apostar no seu produto interno 
(empregos) criando melhor qualidade de vida aos seus empregados, para que estes se 
sintam comprometidos com a ideia tornou-se segundo estes autores uma questão 
estratégica. Apresenta-se assim a última proposição da pesquisa: 
P12. AS EMPRESAS ORIENTADAS PARA A RESPONSABILIDADE 
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2.4. O Modelo de Análise 
 
Como refere Sarmento (2013), as hipóteses/proposições formuladas no 
ponto anterior carecem de confirmação ou verificação. São suposições colocadas 
como respostas possíveis e provisórias, sendo passíveis de ser confirmadas ou 
refutadas (Marconi e Lakatos, 2010 in Sarmento, 2013). 
 
Assim e como mostra a figura abaixo, neste estudo importa perceber se 
existe, por parte das empresas, uma preocupação com o capital humano e de que 
forma o marketing interno trata a avaliação da performance e do retorno do 
investimento efectuado.  
 
FIGURA 1: Modelo Geral de análise 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
Nesta fase as proposições apresentadas são dedutivas, isto é, decorreram de 
deduções implícitas do campo teórico analisado no estado da arte (Sarmento, 2013).  
 









 Maria Emília Durães   29  
FIGURA 2: Modelo de Análise com Proposições 
Gestão do capital Humano
EMPRESAS P10 Volume de Negócios
P8 P3 Desempenho
Dimensão P4 Tecnologias
Contratação de talentos P2 Crescimento




Remuneração P7 sistemas de recompensa
Educação P6 objectivos
P9 emprego, cargo e beneficios sociais  
 





Como refere Kotler e Keller (2006) vivemos numa época animadora para o 
marketing, os benefícios do marketing do século XXI são muitos, mas só serão 
alcançados com muito trabalho, discernimento e inspiração, daí que após esta recolha 
“rica” de informação e tendo por base as questões de pesquisa, a escolha da 
metodologia e todo o trabalho “à posteriori” de análise dos resultados serão as fases 
decisivas para que este trabalho seja uma fonte de inspiração. 
  
“este tempo, como todos os tempos, será esplêndido, se soubermos o que fazer dele” 
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CAPITULO III – Metodologia 
 
Após a recolha dos dados secundários e da formulação das proposições 
torna-se necessário definir a metodologia e os instrumentos usados nesta 
investigação, para a recolha e análise dos dados primários.  
Como refere Sarmento (2013), a metodologia é um processo ou um método 
para atingir um fim e visa a descrição precisa do problema, dos métodos, das técnicas, 
dos instrumentos de pesquisa, dos materiais e dos equipamentos utilizados no 
trabalho, sendo estes os pontos abordados no presente capítulo. 
 
3.1. O Paradigma e a Metodologia da Pesquisa 
O presente estudo é de natureza qualitativa, inserindo-se num paradigma 
interpretativo e tem uma perspectiva humanística (Burrel e Morgan, 2005). Como 
refere Sarmento (2013), a investigação qualitativa também é conhecido por 
paradigma construtivista, naturalístico ou interpretativa, ou ainda pela perspectiva 
pós-positivista ou pós-moderna. 
Os métodos qualitativos são “humanísticos” e é uma investigação “descritiva”, 
segundo Carmo e Ferreira (1998). Estes autores entendem por humanístico o facto de 
o investigador tentar conhecer os entrevistados enquanto pessoas e de os levar a 
experimentar (as palavras e os actos não são reduzidos a equações estatísticas). A 
descrição deve ser rigorosa e resultar directamente dos dados recolhidos. 
A investigação qualitativa não tem a preocupação central de saber se os 
resultados são susceptíveis de serem generalizados, mas sim que outros contextos e 
sujeitos a eles podem ser generalizados, (Bogdan e Bihlen, 1994 in Carmo e Ferreira, 
1998). Para Bardin (1977) é um conhecimento mais intuitivo, mas também mais 
maleável e mais adaptável a índice não prevista, ou à evolução das proposições. 
Importa assim referir que embora existam já algumas proposições referidas 
no modelo de análise, as mesmas serão revistas e acrescentadas após a recolha dos 
dados primários, já que, e como refere Bardin (1977), o tipo de análise qualitativa 
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sugerir possíveis relações entre o índice da mensagem e uma ou diversas variáveis do 
entrevistado ou da situação em que é efectuada a comunicação.  
 
3.2. As técnicas e os Instrumentos de Recolha de dados 
A técnica a usar será a entrevista. É uma das técnicas de recolha de dados, 
mais frequente na investigação científica, segundo Oliveira e Ferreira (2014) e 
consiste numa interacção verbal entre o entrevistador e o respondente e como refere 
Bardin (1977) o material verbal obtido a partir de questões abertas é muito mais rico 
em informações do que as respostas a questões fechadas ou pré-codificadas. 
Como refere Sousa e Baptista (2011) a entrevista carece de um propósito 
bem definido. Assim e antes da elaboração do guião da entrevista, foi elaborada uma 
tabela (anexo 1), com as categorias, as principais questões da pesquisa, bem como as 
proposições encontradas, para que de uma forma coerente fosse elaborado o guião de 
entrevista (anexo 2), não esquecendo os aspectos chave deste estudo. As entrevistas 
semiestruturadas dão liberdade ao entrevistado, sem esquecer os objectivos do 
estudo, e daí ter sido este, o tipo de entrevista escolhido neste estudo. A existência de 
perguntas abertas, efectuadas nesta investigação são fundamentais para a recolha de 
material verbal, muito mais rico em informação do que as respostas a questões 
fechadas (Bardin, 1977). 
As entrevistas são presenciais, pois é uma forma muito mais rica do que a 
efectuada por telefone, segundo Sarmento (2013). O contacto com o entrevistado, 
refere ainda a autora, evidencia expressões corporais, faciais, tempo de resposta, 
ritmos das respostas (lento normal ou rápido), indecisões, nervosismo, emoção, 
confiança e dúvida, que são registados e que ajudam na caracterização dos dados. A 
entrevista final efectuada a um especialista da área, servirá como apoio à melhor 
compreensão e validação dos resultados obtidos (Punch, 1998). 
Para a marcação das entrevistas e depois da recolha dos dados das empresas, 
foram efectuados contactos telefónicos para agendamento das mesmas. De seguida e 
conforme solicitado pelas secretárias das respectivas Direcções foi enviado um email, 
dirigido aos Administradores / Directores Gerais / CEO, com uma breve apresentação 
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De referir que existiu de imediato uma demonstração de interesse por parte 
dos convidados para fazerem parte deste estudo (aos quais desde já agradeço). 
 
3.3. A Amostra e os Procedimentos de Amostragem 
Provavelmente nada põe tão em evidência a diferença entre métodos 
quantitativos e métodos qualitativos com as diferentes lógicas que estão subjacentes 
às técnicas de amostragem (Patton, 1999 in Carmo e Ferreira, 1998). 
Segundo Carmo e Ferreira (1998) existem dois grandes tipos de técnicas de 
amostragem, a probabilística e a não probabilística. Como o objectivo deste estudo é 
estudar em profundidade o que pensam os gestores das empresas portuguesas e o 
que fazem para avaliar o capital humano, foram intencionalmente escolhidas 
empresas dentro de um universo específico e justificado. 
A decisão por este universo de pesquisa teve como base a análise de um 
estudo elaborado pela revista exame sobre as 100 melhores empresas para trabalhar 
em Portugal (Revista Exame, 2014 e 2015). 
Importa referir que as empresas que se candidatam ao referido estudo, são 
todas as organizações com um mínimo de 10 trabalhadores, públicas ou privadas, a 
operarem no território nacional, independentemente do modelo de negócio 
preconizado (Revista exame, 2015).  
As empresas eleitas pela revista exame (2015) tiveram por base uma 
combinação de duas componentes analisadas que, em conjunto, determinaram o grau 
de compromisso. 
 Uma componente quantitativa (disseminação de um questionário 
confidencial por todos os colaboradores) para aferir o grau de 
satisfação dos colaboradores em relação à sua organização bem como 
o grau de envolvimento; 
 Uma componente qualitativa das práticas de gestão de capital 
humano que as empresas seguem, através de uma recolha de 
informação junto dos responsáveis das empresas, sobre os modelos, 
processos e procedimentos de gestão do Capital Humano 
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Também é referido pela Revista Exame (2015), que para que uma 
organização seja candidata a entrar no ranking das 100 melhores empresas para 
trabalhar, necessita ter no mínimo 60% de grau de compromisso, tendo a 100ª 
empresa apurada em 2015, um grau de compromisso de 64,36%€. Em 2014 o grau de 
compromisso da 100ª empresa apurada foi de 63,67% (Revista Exame 2014), 
verificando-se assim um aumento de 0,69%. No entanto, refere a Revista Exame 
(2015), que o grau de compromisso médio do ranking global diminuiu, sendo esta 
diminuição maia acentuada nas empresas do top 20. 
Olhando assim para este universo de 100 empresas, podemos verificar pela 
tabela abaixo a sua caracterização. Em 2015 são 74% pequenas e médias empresas e 
26% grandes empresas (segundo o critério de número de colaboradores), sendo 
maioritariamente empresas privadas (99%), do sector dos serviços (87%) e é na 
região centro que estão localizadas 70% dessas empresas. 
 
Tabela 2: Resumo das principais características das 100 melhores empresas para 
trabalhar efectuada pela revista exame, de 2014 para 2015 
ANOS 2014 2015 2014 2015 2014 2015
21% 26% 79% 74%
97% 99% 3% 1%
84% 87% 16% 13%
24% 23% 19% 22% 18% 19%
68% 70% 27% 25% 3% 2%
TIPO DE ACTIVIDADE PREDOMINANTES                      (actividades diferentes segundo o critério CAE)
DISPERSÃO GEOGRÁFICA
CARACTERIZAÇÃO DAS 100 MELHORES EMPRESAS PARA TRABALHAR EM PORTUGAL
DIMENSÃO                                (critério seguido no mínimo 10 trabalhadores)
TIPO DE EMPRESAS
SECTOR DE ACTIVIDADE
Comercio por grosso e retalho Informação e Comunicação Consultoria, científicas…
Pequenas e médias 
Públicas
Indústria





Fonte: Elaboração própria (Revista Exame, 2014 e 2015) 
 
Comparativamente com o ano de 2014, salienta-se em 2015 o aumento em 
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informação e comunicação, em 3%. Verifica-se também a região centro a ganhar cada 
vez mais visibilidade no que diz respeito à localização das empresas.  
De referir que uma empresa é PME – Micro, pequena ou média empresa – de 
acordo com o Decreto-Lei nº 372/2007, de 6 de Novembro, segundo informação do 
IAPMEI (2015); assim é importante reforçar que o enquadramento efectuado pela 
revista exame teve apenas em consideração o número de colaboradores. A saber que 
o outro indicador está relacionado com o volume de negócios ou balanço total 
(IAPMEI 2015).  
Posto isto a amostra para este estudo é definida tendo em conta os seguintes 
critérios: Geográfico e Dimensão 
 Preferencialmente o grande porto pela facilidade de acesso e 
dirigido às pequenas e médias empresas; 
 Preferencialmente Lisboa dirigida às grandes empresas. 
Para além do foco no Porto e Lisboa, foi também selecionada uma empresa de 
Aveiro e uma de Braga, porque o seu sector de actividade permite diversificar o 
estudo (ver tabela 3). E no que diz respeito à zona de Aveiro, importa ainda referir o 
facto de pertencer à zona de maior concentração de empresas (ver tabela 2), referida 
pela revista exame (2015), a zona Centro. 
 
TABELA 3: Resumo das empresas escolhidas por zona e por sector de actividade 
HILTI PORTUGAL Leça Balio Comércio por grosso e a retalho                                                                             venda de produtos e serviços para a construção civilTNT Lisboa Transportes e ArmazenagemPENHA LONGA RESORT Sintra Alojamento, Restauração e Similares - HotelariaBLIP Porto Informação e Comunicação - Desenvolvimento de software
BRESIMAR AUTOMAÇÃO Aveiro Comércio por grosso e a retalho                                                                            comercio de equipamentos e sistemas de automação industrial
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS Porto Consultoria, Cientifica, Técnica e Similares                                                       Sociedade de Advogados
GRUPO BERNARDO DA COSTA Braga Comércio por grosso e a retalho                                                                             importação e exportação de diversos equipamentos electrónicos
BIAL Trofa Indústria Transformadora                                                                                        produção e comercialização de produtos farmacêuticos
Nome Sector de ActividadeSede
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Dentro de cada grupo (geográfico e dimensão) as empresas que serão objecto 
de análise foram selecionadas intencionalmente de acordo com o seu tipo de 
actividade (CAE), ver quadro acima, e principalmente pela sua estratégia e orientação 
para as pessoas, conforme apresentação pelos próprios na revista exame (2015). 
Considera-se por isso que as empresas selecionadas apontam para uma 
maior relevância estratégica das pessoas e do capital humano. 
Assim e conforme quadro abaixo das oito empresas escolhidas, duas são 
grandes empresas e seis são pequenas e médias empresas. Esta escolha é 
importante para tentar perceber se a dimensão influência o modo de acção. 
Sendo assim esta é uma amostra não probabilística intencional. 
 
TABELA 4: Resumo das empresas escolhidas por zona, antiguidade, n.º de 
colaboradores, dimensão e ranking da revista exame 
Ranking Grau de Compromisso
HILTI PORTUGAL Leça Balio 41 anos 88 Pequema e Média Empresa 2.º 85,21%
TNT Lisboa 20 anos 288 Grande Empresa 5.º 79,63%
PENHA LONGA RESORT Sintra 22 anos 209 Pequema e Média Empresa 6.º 79,01%
BLIP Porto 6 anos 230 Pequema e Média Empresa 7.º 78,49%
BRESIMAR AUTOMAÇÃO Aveiro 33 anos 44 Pequema e Média Empresa 23.º 74,66%
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS Porto 10 anos 19 Pequema e Média Empresa 27.º 72,64%
GRUPO BERNARDO DA COSTA Braga 58 anos 56 Pequema e Média Empresa 34.º 71,42%
BIAL Trofa 91 anos 390 Grande Empresa 60.º 68,26%
Revista ExameAntiguidade da empresa N.º de ColaboradoresNome Sede Dimensão
 
Fonte: Elaboração própria (Revista Exame, 2015 e dados recolhidas nas entrevistas 
efectuadas, 2015) 
 
Importa ainda referir que na tabela acima as empresas foram colocadas por 
ordem de classificação no ranking da revista exame (2015). De salientar que a TNT, 
embora esteja no Ranking geral em 5.º, ficou em 1.º lugar no que se refere à dimensão 
(grande empresa). De referir ainda que a Hilti recebeu uma menção honrosa de 
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Esta recolha de dados servirá como uma averiguação exploratória para a 
relevância que é dada ao capital humano e, embora os dados não possam ser 
generalizados, poderão dar informações preciosas, para estudos futuros. 
 
3.4. O Método e as Técnicas de Análise de Dados 
No que se refere à técnica de tratamento de análise de dados o instrumento 
utilizado foi a análise de conteúdo de (Bardin, 1977), pois inclui um conjunto 
alargado de técnicas de análise das entrevistas e utiliza procedimentos sistemáticos e 
objectivos, importantes na análise qualitativa. Refere Bardin (1977) que continua a 
existir ainda uma atitude interpretativa na análise de conteúdo, mas é a mesma 
sustentada por processos técnicos de validação. 
O desejo de rigor e a necessidade de descobrir faz a análise de conteúdo 
oscilar entre duas tendências, refere Bardin (1977), que metodologicamente se 
confrontam ou se complementam; a verificação prudente ou a interpretação 
brilhante. Este rigor e a descoberta é igualmente “tornar-se desconfiado” 
relativamente aos pressupostos, lutar contra a evidência do saber subjectivo, destruir 
a intuição em proveito do “construído”. 
Depois de efectuadas as entrevistas exploratórias e de follow-up, as mesmas 
serão tratadas, isto é, transcritas na íntegra. Desta transcrição serão retirados os 
aspectos chave encontrados e que servirão para sintetizar em tabelas próprias por 
categoria pré-definidas e proposição de pesquisa. Os resultados serão apresentados 
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CAPITULO IV – Análise dos Resultados 
 
4.1. Introdução 
No presente capítulo é apresentada a análise dos dados recolhidos nas 
entrevistas exploratórias e follow-up. Como refere Van der Maren (1988 in Sousa e 
Baptista, 2011) o tratamento dos dados trata-se sempre de resumir, em seguida, de 
organizar, estruturar e, por último, apresentar as relações daí resultantes. Os dados 
foram sintetizados em tabelas para mais facilmente se retirarem conclusões sobre as 
proposições formuladas e sobre as questões da pesquisa. 
 
4.2. Análise das Entrevistas 
Foram realizadas oito entrevistas às empresas já referidas, estando os 
entrevistados identificados na tabela 5, as mesmas decorreram entre o dia 01 e 15 de 
Junho de 2015, com a duração média de 29 minutos, tendo sido as mesmas gravadas.  
 
TABELA 5: Resumo dos entrevistados por empresa 
Na Empresa No Cargo
HILTI PORTUGAL Dr.º António Raab Director Geral 56 anos Doutoramento em Economia 32 anos
20 anos, em Portugal há 13 anos
TNT Dr. José domingos Correia Director Geral 55 anos Bacharelato em Psicologia 16 anos 3 anos
PENHA LONGA RESORT Dr. Jaume Valldaura Director de Recursos Humanos 45 anos Licenciado em Gestão Hoteleira 12 anos 8 anos
BLIP Eng.º Luís Simões Operation manager 27 anos Licenciado em Engenharia Informática 1, 5 anos 1, 5 anos
BRESIMAR AUTOMAÇÃO Dr.ª Carolina Breda Assessora de Gestão 26 anos
Mestrado Gestão e Estratégia Industrial e Pós-graduação em Empreendorismo e Inovação
1 ano 1 ano
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS Dr.ª Helena Braga Marques Sócia 40 anos Licenciada em Advocacia 6 anos 5 anosGRUPO BERNARDO DA COSTA Eng.º Ricardo Costa Administrador 36 anos Licenciado em Engenharia e Gestão Industrial 13 anos 3 anosBIAL Dr. Miguel Portela Administrador 36 anos Licenciado em Economia 13 anos 5 anos
AntiguidadeNome da Empresa Entrevistado Cargo Idade Habilitações Literárias
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Como refere Bardin (1977) existem dois níveis de análise das entrevista, 
efectuadas em duas fases sucessivas. A primeira é a decifração estrutural, processo 
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procurar a estruturação específica, a dinâmica pessoal, que por trás da torrente de 
palavras, rege o processo mental do entrevistado.  
Assim, optou-se por fazer uma análise temática, transversal, recorrendo ao 
agrupamento das entrevistas e definindo categorias sobre os conteúdos, pois refere 
Bardin (1977) fazendo uma análise temática, pode-se retirar da comunicação, 
“núcleos de sentido”, cuja presença, ou frequência de aparição podem significar 
alguma coisa para o objectivo escolhido.  
Procura-se nesta análise encontrar palavras e ideias comuns e algumas 
relações que permitam validar as proposições efectuadas. As palavras selecionadas 
foram as cinco apresentadas na tabela abaixo. 
 
Tabela 6: Tabela de ocorrências de palavras 








Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Após a análise reflectida na tabela anterior, identificaram-se palavras e suas 
ocorrências de modo a poder concluir sobre a sua frequência ao longo das 
entrevistas. Assim a palavra “pessoas” surge com 47%, foi a palavra mais referida ao 
longo das entrevistas, seguida pela palavra “empresa”, com 30%, num total de 77%, 
podendo indicar que existe uma ligação entre as duas.  
Relativamente à análise das proposições foram efectuadas tabelas com os 
resultados das entrevistas, as categorias e respectivas proposições. De referir que 
embora as entrevistas tenham sido integralmente transcritas (anexo 4,) não foram 
incluídas as hesitações, risos, silêncios, bem como os estímulos do entrevistador 
(Bardin, 1977). Pretende-se assim verificar se existe ou não relação, isto é, se as 
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De referir que nas tabelas de análise das entrevistas, as empresas foram 
colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores, para ajudar na 
interpretação dos dados e perceber se isso influencia ou não a forma como o Capital 
Humano é percebido e o seu retorno analisado. 
 
TABELA 7: Análise da categoria investimento no capital humano e a P1 e P2 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                    (45 anos) Dir. Recursos Humanos
o negócio para ter sucesso tem de ser feito porpessoas o capital mais importante de uma empresa sãoas pessoas nós acima de tudo acreditamos na gestão feitapelas pessoas para nós é super importante, básico e crucialporque somos uma empresa de serviços
foco em recrutar os melhores, somos exigentesna entrada a empresa são as pessoas que fazem parte daempresa damos às pessoas o máximo de autonomia temos uma forma funcional a par da nossacultura de tratar as pessoas bem
as pessoas fazem a diferença o negócio é o que as pessoas conseguemdesenvolver e sabem desenvolver escolhemos as pessoas que querem dar o seumelhor e que se gerem a si próprias criamos um trabalho dinâmico e ondevalorizamos as pessoaster pessoas envolvidas com o negócio, para queo dia-a-dia faça sentido é preciso saber liderar as pessoas, saberencaminhá-las e com elas crescer no dia-a-dia acima de tudo as pessoas são o bem essencial as pessoas contagiam os nossos clientes
ter pessoas qualificadas e que vistam a camisola as pessoas são efectivaente a base maisimportante de uma empresa ter pessoas alinhadas e focadas naquilo que aempresa quer as pessoas são muito importantes
com as pessoas certas tudo se consegue quem se relaciona com os clientes são aspessoas são mesmo a base, são aquilo que fazem umaempresa o capital humano é cada um dos colaboradoresaté aos nossos fornecedores
pessoas devem saber o que estão a fazer e parao que é que estão a contribuir quem transforma uma reclamação numaoportunidade são as pessoas
valorizar as pessoas ao máximo é dar-lhesautonomia para estarem bem, fazerem o quegostam
são todas as pessoas que estão atrás de umserviço
é pensar nas pessoas uma-a-uma é necessário olhar para a realidade e construirequipas mais desenvolvidas e optimizadas contratamos muito pessoas que se identifiquem com a nossa cultura capital humano cada dia mais importante
ter em atenção as necessidades de cada um tudo tem o seu lugar e as pessoas têm o seulugar o espaço em si, o local de trabalho é muitoimportante apostamos muito na formação on-line gratuitaque é dada pela própria cadeia (Ritz-Carlton)
ter pessoas satisfeitas as pessoas são o bem de uma empresa criamos um espaço muito semelhante à nossacultura divertida e aberta estamos apostar nas pessoas fazendo obras norefeitório para disfrutarem do seu breaka empresa cresce com o crescimento daspessoas tentamos manter as pessoas felizes ter espaços para as diferentes pessoas e para asdiferentes necessidades comunicamos muitíssimo  no dia-a-dia
a empresa cresce tratando as pessoas comrespeito, carinho e motivando-as, uma-a-uma as pessoas vêm trabalhar com vontade somos jovens e temos autonomia para criar opróprio espaço, criando assim a sua identidade
temos uma cultura americana muito bemimplementada e que é a base do dia-a-dia daspessoasempresas que não se preocupem com aspessoas rapidamente não têm negocio investimos muito na tecnologia para facilitar otrabalho das pessoas é importante que as pessoas sigam os valoresda empresa fomentamos o desenvolvimento das pessoas
pessoas motivadas retêm-se mais, as empresastêm de motivar as pessoas investimos muito na gestão contínua
pessoas apaixonadas pelo que fazem é mais fácilpara a empresa leva-las, tecnicamente, ao que aempresa quer valorizamos a adversidade
é inevitável apostar nas pessoas apostamos na formação das pessoas, ao longodo ano, internas e externas
apostar na formação, no crescimento, nacomunicação, no bom ambiente, traz qualidadede vida às pessoasas organizações que têm mais sucesso sãoaquelas que se preocupam com as pessoas a formação que é intangível faz parte dodesenvolvimento das pessoas para crescer temos de deixar as pessoas cresceras competências comportamentais das pessoassão muito importantes investimos no reconhecimento das pessoas valorizamos a adversidade
o vestir a camisola da empresa as pessoas motivadas passam ideias e tomaminiciativas importantes para a empresa
apostar na formação, no crescimento, nacomunicação, no bom ambiente, traz qualidadede vida às pessoasimportante envolver as pessoas na cultura daempresa as pessoas têm de ter atitude, ás vezes não é só a inteligência e o conhecimento para crescer temos de deixar as pessoas crescer
apostam nas pessoas com formação interna eexterna as pessoas com a atitude certa movem as outras
é uma relação de confiança se formos muito agressivos para as pessoaselas tendem a defender-sepagamos bem para que no dia-a-dia possamosexigir a cultura de uma empresa tem de ser vivida, tem de brotar da própria pessoa
é importante o espirito de equipa a energia que brota de uma equipa é muitosuperior ao somatório das pessoasa comunicação é importante, os objectivos oque se está a fazer para que as pessoas se sintam envolvidas
a energia que brota de uma equipa é muitosuperior ao somatório das pessoas
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
Investimento no Capital humano                 P1 e p2
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Nas tabelas 7 e 8, são analisadas as proposições 1 e 2 da Categoria 
Investimento no Capital humano, apresentando-se assim as conclusões mais 
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TABELA 8: Análise da categoria investimento no capital humano e a P1 e P2 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
a gestão das pessoas é a parte mais importantedentro de uma empresa as empresas são efectivamene as pessoas é dos temas mais complicados dentro de umaempresa o nosso maior capital são as pessoas, a equipa
sem pessoas competentes, motivadas é muitodifícil a empresa ter sucesso o meu principal objectivo é gerir efectivamneteas pessoas e gerir com as pessoas todas as pessoas são diferentes, têm diferentesobjectivos, comportamentos, ambições, visões gerir a equipa, as expectativas das pessoas achoque é fundamental para a motivação de todos
a empresa deve passar de forma clara àspessoas a estratégia da empresa o sucesso atingido nos últimos anos deve-seacima de tudo a equipa que fomos construindo
nesta empresa por muito diversificados quesejam as pessoas conseguimos juntar todosnuma visão só
faz parte da gestão de topo trabalhar comeficácia e atingir os resultados esperados, todos
o pilar de uma empresa são as pessoas, temosde ter pessoas entusiasmadas
o reconhecimento feito pela revista exame, na1ª vez que concorremos , mostra que valeu apena
o capital humano é o resultado do trabalho nofinal de cada ano, os objectivos atingidos o capital humano pode-se dizer que é a alma daempresa, é o que une diferentes pessoas
desde a criação, há 70 anos que a cultura da Hilti é orientada para a performance e para cuidardas pessoas
os colaboradores sentem-se acima de tudoparte de uma equipa, de uma família é o capital mais importante que uma empresapode ter
a empresa tem de passar às pessoas o espiritoda empresa, onde todos se reconheçam equeiram trabalhar em prol desse espirito
o capital humano é onde a empresa deveapostar a nós gestão de topo, enche-nos de orgulho
as pessoas são precisas para que uma empresapossa linear a sua estratégia e possa atingir aparte financeira
uma empresa é algo em movimento, emevolução, é um projecto em que todos fazemparte, esse é o capital humano que faz adiferençao capital humano é aquilo que as pessoastrazem, é a preparação, é o estudo, é o que elasfizeram, as suas experiências
o capital humano é o sucesso atingido, fazendocom que cada um se sinta parte integrante daequipa é o que temos de mais importante
são as pessoas que fazem a diferença em tudo navida e no trabalho não é excepção
conhecer novas culturas aumenta o capital daspessoas (internacionalização)
cada pessoa da empresa não se sente umindividuo, sente-se parte de integrante de umaequipa
existe uma grande preocupação com a partehumana, com a parte motivacional
as ferramentas tecnológicas ajudam a fazer deforma mais rápida e eficiente e isso permite queas pessoas tenham mais tempo para elaspróprias as pessoas devem ter valores, valores como otrabalho em equipa, de compromisso para coma empresa, da sua própria integridade, istoaumento o capital humano de uma pessoa
o investimento é feito para que juntosconsigamos atingir os obejctivos e que depoisesses resultados sejam repartidos por todos
os colaboradores são apoiados pela empresanas adversidades investimos na formação, os colaboradoresescolhem aquela que para eles é mais oportuna
comemoramos muito o sucesso da empresacom as pessoas o capital humano é a forma como as pessoas sesentem dentro da empresa temos uma cultura muito informal
a empresa tem muito cuidado com orecrutamento, são importantes osconhecimentos técnicos e é muito importanteem encontrar pessoas com o espirito daempresatemos uma comunicação bastante transparentecom as pessoas, tudo é comunicado, planos,mudanças…
acreditamos que mesmo empresasautomatizadas, as que têm sucesso são as queapostam nas pessoas
as pessoas sabem com o que podem contar naempresa
uma pessoa informada transmite maisconfiança aos clientes os negócios são feitos de relações de gestão depessoas
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
Investimento no Capital humano           P1 e p2
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
P1. As empresas actualmente investem no Capital Humano de forma a 
fazer face às alterações envolventes 
Na análise de dados efectuada, fica claro, que as empresas 
independentemente do número de colaboradores e do sector de actividade, investem 
no seu capital humano de uma forma clara para terem sucesso; e, esse 
investimento começa a ser uma preocupação desde o recrutamento das pessoas, pois 
as empresas querem as pessoas que queiram dar o seu melhor, para além das 
competências técnicas. Como referiu Fitz-enz (2009), as pessoas são o alicerce das 
organizações e nada é alcançado sem as pessoas, reforça Mayo (2012). 
São as pessoas que fazem a diferença, que passam para fora de uma forma 
natural a sua alegria por trabalharem naquela empresa e isso contagia externamente, 
esta perspectiva dos nossos entrevistados vai ao encontro de Shiu e Yu (2010), que 
referem que os empregados são os principais marketers das empresas. Assim, 




 Maria Emília Durães   41  
necessidades de cada uma, para que a empresa tenha pessoas satisfeitas e felizes, que 
vistam a camisola da empresa porque acreditam, e assim juntas enfrentam as 
adversidades. Estas exigências de mercado referiu Kotler e Keller (2006), obriga as 
empresas a uma rápida mutação e é com pessoas motivadas e com autonomia que as 
pessoas produzem mais ideias e tomam mais iniciativas. 
Dar autonomia para as pessoas estarem bem e fazerem o que gostam, 
gerindo-se a si mesmas e identificando-se com o local de trabalho começa a ser uma 
das grandes apostas das empresas entrevistadas, terem pessoas apaixonadas.  
 
P2. O Capital humano é fundamental no crescimento das empresas 
Referem os entrevistados que empresas sem pessoas motivadas, envolvidas, 
competentes e que se identifiquem com a cultura e a visão da empresa não 
conseguem ter sucesso, nem conseguem ter um crescimento sustentado, é 
fundamental que as pessoas conheçam a estratégia da empresa, é uma relação de 
confiança. Como referiu kotler (2011), a empresa deve partilhar a sua missão, visão e 
valores com as pessoas. 
As empresas crescem permitindo também o crescimento das pessoas, assim 
a formação, quer interna, quer externa, é uma aposta de todas as empresas; traz 
desenvolvimento e competências às pessoas, fazendo-as sentir parte de uma equipa e 
as equipas tornam-se mais fortes; desenvolvidas e optimizadas, as pessoas são essa 
parte integrante, fundamental para o crescimento das empresas. Como foi 
referido por Khan (2014) o Capital Humano é o catalisador mais activo do 
crescimento económico e do desenvolvimento de uma empresa; tem cada vez mais 
um papel central, de acordo com Bassanini e Scarpeta (2002 in Khan 2014).  
Ainda dentro da categoria Investimento no Capital humano, foram analisadas 
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TABELA 9: Análise da Categoria Investimento no capital humano e a P3 e P4 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
a palavra talento é uma palavra difícil e umassunto discutível considero que deva existir um mix entretalento, motivação e empenho dependo do que é um talento sim, acho que sim
cada vez mais tenho a sensação que talentorepresenta muito pouco a retenção de talentos na empresa é muitoimportante considero que todas as pessoas são um talento a empresa tem de ter um sistema de selecçãomuito bem definido
acredito muito mais na pessoa que tem vontadede fazer alguma coisa, que veste a camisola, queestabelece um objectivo e vai até ao fim e lutapor ele
temos os nossos talentos internos muito bemidentificados o desafio é encontrar o talento de cada pessoano momento certo para a empresa o talento é crucial e vital
uma pessoa com uma inteligência acima donormal, a maioria das vezes tem dificuldade emse relacionar em equipa
temos uma politica para que não haja rotação de pessoas na empresa só porque se tira um curso numa área se é umtalento existem pessoas que de forma natural e genuínatêm mais talento para fazer certas coisas
tirar 20 valores é um talento, é discutível as pessoas com talento são sedentas, muitocuriosas e querem fazer coisas novas
alguém que esteja alinhado com a nossa cultura,que gosta da nossa maneira de trabalhar, quesiga os nossos valores e tenha capacidadestécnicas, diria que é um talento
no recrutamento preocupamo-nos emencontrar esses talentos, para termos a pessoacerta no local certo.
tentamos recrutar pessoas qualificadas, norecrutamento a empresa faz muitas entrevistas
pessoas com talento levam muitas vezes aempresa a mudar algumas práticas, o que épositivo talento são pessoas apaixonadas pelo que fazemfocamo-nos muito em conhecer a pessoa, comose vai relacionar, se vai vestir a camisola daempresa e se se vai integrar bem
é um desafio para as empresas reterem os seustalentos
procuramos pessoas que tecnicamente sejammuito boas, temos pessoas fenomenais seguidas por todo o mundo
a cultura da empresa tem de fazer sentido para a pessoa
se estivermos a recrutar um recurso sénior,precisamos de pessoas com conhecimento, mastem de ser um talento para tudo aquilo que aempresa épreferimos pessoas mais jovens, com formaçãouniversitária e que façam carreirainternamente, com os valores e a cultura daempresaas pessoas vão trabalhando e vão fazendo a suacarreira na empresa, tornam-se talentos dentroda empresa
eu diria que nas áreas tecnológicas e dedesenvolvimento o que procuramos sãopessoas com experiência
há pessoas em todas as áreas com talento e emtodos os níveis da empresa eu acho que todos procuram o melhor não, nós apostamos muito no talento
associar talento a uma indústria é um bocadoabusivo, há pessoas em todo o lado com muitotalento
Investimento no Capital humano         P4
Investimento no Capital humano         P3
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
TABELA 10: Análise da categoria investimento no capital humano e a P3 e P4 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
não concordo que só os talentos trazemdesenvolvimento para uma empresa não acreditamos muito em estrelas sim, claro que sim sim acho que é importante
a nossa empresa contrata talentos e exportatalentos criados na própria empresa
consideramos que pessoas com formação e quedesenvolvem as sua capacidades emdeterminadas áreas são importantes para asfunções que vão desempenhar
o talento pode não ser igual para todos
existem pessoas novas, sem experiência e semformação especifica que tem tanto talento,quanto as outras ou às vezes até mais
na empresa tentamos adequar o conhecimento,com a formação e o gosto da função, bem comoas capacidades ao perfil da pessoa
existem muitas pessoas boas tecnicamente, com excelentes curriculum e que não lhe reconheçoo tal elemento unificador para a equipa
não é possível termos uma equipa comcapacidades homogéneas
todos somos diferentes e todos temoscapacidades diferentes e encaixamos todoscomo um puzzle, para mim, isso é que é talento
não, todos querem os melhores na nossa área de investigação edesenvolvimento de facto temos pessoastalentosas não acho que esteja mais relacionado acho que não tem nada haver
contudo essas pessoas sozinhas não vão a ladonenhum, também são precisas pessoas comtalento nas outras áreas acho que é abrangente em todas as áreas
na nossa área também existe muito contrataçãode talentos para dar pareceres
só uma equipa multidisciplinar conseguepotenciar os talentos ajudam na angariação de clientela
Investimento no Capital humano                P3
Investimento no Capital humano               P4
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
 







 Maria Emília Durães   43  
P3. O desempenho elevado das empresas está relacionado com a 
contratação de talentos 
No que diz respeito aos talentos, esta proposição não é evidente para todos 
os entrevistados, isto é, depende do que se considera ser um talento e nem sempre 
são só os talentos que trazem desenvolvimento para as empresas. Assim esta 
proposição não foi validade pelos entrevistados na óptica de que o talento referido na 
proposição se refere apenas a competências técnicas (qualificações). 
Referem ainda os entrevistados, que todas as empresas tem os seus 
talentos, o que nem sempre significa qualificações; muitas vezes é a atitude, é 
estarem alinhados com a estratégia da empresa; o desafio é encontrar o talento de 
cada pessoa no momento certo para a empresa; as empresas devem identifica-los e 
retê-los, pois são muitas vezes essas pessoas que trazem novas ideias para a empresa 
e potenciam maior desenvolvimento. Como referiu Klalik (2003), o capital humano 
é desenvolvido através da experiência das pessoas ao longo do tempo; Becker (1993) 
define o capital humano como o conhecimento, as capacidades, habilidades e 
competências que as pessoas possuem; estas habilidades, conhecimentos e atitudes 
também são referidas por Klalik (2003).  
Quando Chattergi e Patro (2013) referem a contratação de talentos como um 
fenómeno emergente (importa aqui perceber melhor em trabalhos futuros o que é 
este talento), o resultado do presente estudo diria que o mais importante é deixar as 
pessoas crescer dentro da empresa, permitindo-lhes progressão e carreira; alinhados 
com a cultura da empresa, são esses os talentos que as empresas procuram cada vez 
mais, para o seu elevado desempenho e diferenciação. 
 
P4. A contratação de talentos está mais relacionada com as empresas 
ligadas à tecnologia 
Existem talentos em todos os sectores de actividade e em todas as áreas 
de uma empresa, referem os entrevistados, não validando assim esta proposição. 
Como já referido por Kozera (2011) o capital intelectual constitui um recurso para 
cada negócio e esse recurso contribui para seu sucesso e permite que as empresas se 
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O que surge na análise das entrevistas é que algumas empresas 
(independentemente do sector de actividade) valorizam o recrutamento, levando em 
consideração as qualificações e acima de tudo valorizando a experiência das pessoas, 
o conhecimento, se se identificam com a cultura da empresa, se têm motivação e 
empenho para estarem com a empresa no dia-a-dia, e referem ainda que o trabalho 
em equipa muitas vezes potencia esses talentos.  
Alguns dos entrevistados referem que por vezes procuram esses talentos 
para coisas muito específicas e se procurarem um recurso sénior, valorizando estes 
sempre mais o talento da pessoa para tudo aquilo que a empresa é. Até porque 
mesmo os grandes talentos, na opinião dos entrevistados, têm grande parte das vezes 
dificuldade em se relacionar em equipa. É nas áreas de desenvolvimento e 
investigação que algumas das empresas entrevistadas procuram mais pessoas 
qualificadas e com experiência, do que propriamente talentos. 
 
A Análise da proposição 5 está relacionada com uma nova categoria, 
referente à Avaliação do capital Humano, nesse sentido e porque as proposições 8, 9 e 
10 também são da mesma categoria, serão as mesmas analisadas de forma seguida 
nas tabelas 11, 12, 13 e14. 
 TABELA 11: Análise da avaliação do capital humano e a P5 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
é difícil de medir é uma discussão que existe na empresa eu acho ser possível medir não é fácil medir, mas acredito que possa haver
consegue-se sim sentir as pessoas, enfim é osentir actualmente não temos nenhuma abordageminovadora
uma medida muito simples é o facto de termoscrescido, começamos 3 pessoas, passamos para25 e neste momento somos 230
nós temos os inquéritos onde medimos oenvolvimento dos colaboradores
ao fim de 3 semanas no máximo, as pessoas queentram na empresa, dão um feedback positivo temos os nossos indicadores internos o maior retorno é intangível está nas pessoas colaboradores mais envolvidos causam maisimpacto nos hóspedes
pessoas envolvidas com o negócio, satisfeitas eque vivem a cultura da empresa são umbarómetro
empresa cada vez tem melhores resultados,contra a corrente
vê-se pela atitude das pessoas, o estaremcontentes, isso produz bons resultadosnaturalmente é a única forma que temos de medir
a satisfação não se consegue medir os resultados vem da equipa e das pessoas, vejoo retorno pela atitude
não investimos nas pessoas a pensar noretorno, ao investir nos outros estou a investirna empresa também
sim, estamos a fazer tanto para o capitalhumano como para o envolvimento do hóspede
ter resultados positivos, não significa que aspessoas estejam satisfeitas o facto de não termos practicamenteabsentismo é um indicador pessoas apaixonadas pelo que fazem, pessoascompetentes darão o seu retorno
só contabilizamos a pontuação máxima, para oscolaboradores é uma escala de 1 a 6, e só os 5 eos 6 é que são contabilizados
é bom que a empresa atinja os resultados, semresultados não existe bom ambiente
quando a empresa mede os indicadores desatisfação é uma bitola para perceber se aspessoas estão motivadas
iniciamos em 2012, quando a empresa foicomprada pelos ingleses, um sistema deperformance management
estar a abaixo de 5 já não contabilizaenvolvimento, a pessoa pode estar contentemas não está envolvida
temos o nosso sistema de avaliação dedesempenho, é uma coisa mais tangível
não existir conflitos laborais também é umindicador do retorno do investimento naspessoas
este acompanhamento é mais na perspetiva dodesenvolvimento pessoal
tem a parte das competências e a parte dosKPI´s temos uma abordagem flexível que traz umretorno extraordinário
e é importante para as pessoas terem umfeedback dos outros e perceberem como podem evoluirtodos são avaliados uma vez por ano e a meiodo ano existe uma revisão é bastante intangível, não conseguimos medir oretorno de uma formação
Avaliação do Capital Humano         P5
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
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Tabela 12: Análise da avaliação do capital humano e a P5 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
o retorno é medir a satisfação das pessoas, terpessoas satisfeitas e vê-se no feedback dadopelos clientes da empresa
a principal medição é quando alcançamos osobjectivos a que nos propomos é muito difícil medir, gostava que fosse maismensurável acho que sim, não de uma forma palpável
o retorno vê-se com o tempo existe um departamento de recursos humanos,recente, tem 8 meses por exemplo como se vê o retorno de umaformação? É difícil sente-se pelo ambiente interno da empresa o retorno é medir a satisfação das pessoas, terpessoas satisfeitas e vê-se no feedback dadopelos clientes da empresa
faz as monotorizações e medições do capitalhumano temos indicadores de qualidade e os inquéritosde satisfação dos colaboradores sou muito sensitiva, é algo que se sente
o retorno é um pouco difícil de medir também somos uma equipa pequena daí secalhar seja mais fácilvê-se na alegria das pessoas e essa alegria econfiança é contagiante se existem formas mais palpáveis, desconheço
esse contágio é o nosso propósito paracriarmos clientes entusiasmados
a maneira como as pessoas reagem quandopropomos algo diferente, a forma como reagemé uma forma de mediravaliamos através de 2 métodos, o SMD(desenvolvimento estratégico das pessoas) e oPMP (gestão de desempenho)
conseguimos sentir se a equipa está motivada,se algo não flui, percebe-se, na alegria daspessoas, e vê-se pela produção do trabalhono inicio do ano cada supervisor, chefe oudirector senta com os seus subordinados etraçam os objectivosos objectivos são revistos 2 vezes por ano, istoé mais o PMPo SMD tem mais haver com o desenvolvimentoda pessoa, se quer fazer carreira e assim pordiante
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
Avaliação do Capital Humano         P5
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
P5. O Capital Humano de uma empresa está relacionado com a sua 
performance 
A forma mais fácil de medir a relação existente entre o capital humano e a 
performance de uma empresa, para os entrevistados, são de facto os resultados de 
crescimento ao nível de pessoas, de volume de negócios e de resultado líquido, 
bem como quando a empresa alcança os seus objectivos. Neste sentido a proposição 
está validada, existe uma relação positiva entre o Capital humano de uma empresa e a 
sua performance. E de facto já para Khan, Humayun e Saijad (2015), existe consenso 
no que se refere à avaliação financeira efectuada através da performance. Para 
Fragouli (2015), pode nunca existir uma fórmula de medir o capital humano 
utilizando variáveis económicas. 
Contudo importa referir que em nenhuma das empresas existem métodos ou 
formulas de medir o investimento que fazem no seu capital humano e todos 
consideram ser difícil de medir o seu retorno de outra forma que não a já referida, no 
parágrafo anterior. A satisfação apenas se consegue sentir e ver pela atitude das 
pessoas, pela alegria e pelo feedback positivo dos clientes. Como referiu Fitz-enz 
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na qual se encontram poucas coisas em comum, referem ainda Khan, Humayun e 
Saijad (2015). 
Os entrevistados referem que nas suas empresas fazem essa avaliação 
através de sistemas de avaliação de desempenho, onde avaliam o envolvimento das 
pessoas e é mais usado no desenvolvimento das mesmas, pois nestas empresas a 
satisfação, gera pessoas motivadas e envolvidas que trarão bons resultados para a 
empresa.  
 
P8. Existe uma relação positiva entre as contratações de pessoas com 
talento e o volume de negócios 
 
TABELA 13: Análise da Avaliação do Capital Humano e a P8 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
eu diria, quanto mais a marca é conhecida maishá vontade de trabalhar nessa empresa a contratação de talentos tem inerente umfactor positivo na dinâmica organizacional sim e não sim, é obvio que sim
para as pessoas trabalhar na Bial passa a ser umobjectivo
esta dinâmica pode resultar num aumento decapacidades e consequente no crescimento dovolume de negócios
nesta área as pessoas não estão propriamente áprocura de mais recursos, estão mais à procuradaquele projecto
temos tido um crescimento bastante bom, o ano passado foi muito bom e isso tem-se traduzidoem mais contratações
sinto que é mais importante a marca do que ovolume de negócios
para a TNT é mais importante construir edesenvolver os seus talentos internamentemais do que adquiri-los
acho que era mais verdade há alguns anos atrás,acho que ainda é um bocadinho verdade e achoque vai deixar de ser verdade
há mais volume, há mais trabalho, temos decontratar, até porque somos uma empresa deserviços
acredito que os talentos queiram trabalharnuma marca mais conhecida cada vez mais nos movemos pelo propósito,pelo que vai fazer a diferença
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
Avaliação do Capital Humano         P8
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
TABELA 14: Análise da Avaliação do Capital Humano e a P8 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
não acabo por ter de concordar eu acho que não é proporcional sim, acho que tem uma ligação
acho que para contratar talentos tem de existiruma marca
consoante os resultados vão aparecendo eexistindo a preocupação da empresa de dotar ocapital humano da empresa das melhorespessoas e ferramentas, vai-se contratando
acho que não é proporcional pode ter haver,mas não é a principal razão e o principalpensamento das empresas
há medida que uma empresa está mais estável,mas capacidade tem de oferecer melhorescondições
uma marca, forte e respeitada demora muitosanos a ser feito sim está directamente ligada aos resultados está mais relacionado com os talentosnós somos muito procurados e é peloreconhecimento da marca
somos muito procurados por talentos
o que a empresa pensa, como faz e como reagecom as pessoas é muito importante
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
Avaliação do Capital Humano                P8
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Nesta proposição e segundo Reilly, Nyberg, Maltarich e Weller (2012), 
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humano, incluindo as contratações e o volume de negócios. No geral os entrevistados 
concordam que existe uma relação positiva entre as contratações e o volume de 
negócios das empresas, quanto mais volume, mais trabalho, logo mais 
contratações e mais capacidade de oferecer melhores condições, assim se valida esta 
proposição. 
De salientar que mais importante do que o volume de negócios, para alguns 
dos entrevistados, está a marca, isto é os talentos procuram marcas conhecidas para 
trabalhar; cada vez mais, passa a ser um dos objectivos das pessoas com talento. 
Referem ainda, os entrevistados que nos dias de hoje os talentos também procuram 
projectos com os quais se identifiquem. Como referido por Klalik (2003), o 
conhecimento que as pessoas têm das suas competências leva-as a procurar emprego 
em empresas onde as mesmas lhe tragam maior retorno. Nesta perspectiva pode ser 
interessante aprofundar este tema num futuro trabalho de investigação, pois, os 
talentos já procuram a sua empresa para trabalhar. Podem as empresas ter condições 
de contratar talentos; podem é os talentos não escolherem essa empresa para 
trabalhar, por a mesma não lhes dar a notoriedade e o “projecto” que procuram. 
 
P9. O nível de educação está positivamente relacionado com o nível de 
emprego, do cargo e dos benefícios sociais obtidos 
Relativamente à proposição 9 e após a análise das entrevistas, tabela 15 e 16, 
verifica-se que existe uma relação positiva entre o nível de educação e o nível de 
emprego, o cargo e os benefícios, nas empresas que têm áreas muito específicas, como 
a advocacia, a engenharia informática e as empresas de desenvolvimento, e 
investigação, bem como em cargos que exigem maiores conhecimentos ao nível da 
Gestão. O que se verificou nas empresas mais antigas é que existem pessoas em 
cargos de chefia apenas com o 12.º ano, e que supervisionam pessoas licenciadas. 
Estes cargos foram merecidos pela experiência adquirida e pelo desempenho de 
excelência provado ao longo dos anos nas respectivas empresas. 
De referi ainda que nos recrutamentos actuais, no geral, as empresas 
procuram pessoas com formação académica superior pois entendem que estas 
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são mais capazes de assumir maiores responsabilidades, o que não significa melhor 
cargo e maiores rendimentos no início da carreira; acreditam estar aqui os seus 
talentos futuros.  
Esta proposição fica validada, contudo merecerá em estudos futuros uma 
maior reflecção; a educação enquanto formação é a aposta hoje nos recrutamentos, 
para os talentos futuros das empresas, isto na perspectiva dos entrevistados.  
 
TABELA 15: Análise da Avaliação do Capital Humano e a P9 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
sim e não não, pois se assim fosse eu se calhar não era oDirector Geral para nós é notório que é mais fácil recrutarpessoas com maior nível de escolaridade não, pelo menos nesta indústria
quanto mais escolaridade maior o leque deconhecimento e de capacidade
ao longo da cadeia temos pessoas sem cursosuperior a chefiar pessoas com curso superiore vice-versa e não vejo constrangimentos
a universidade trás algumas competências aspessoas mais do que competências técnicas, que são interessantes
para nós é mais importante o talento do que ashard-skills, e o talento não se aprende
o curso universitário obriga as pessoas araciocinar mais, a puxar mais pela cabeça a capacidade de construção e a educação sãotambém importantes
não quer dizer que não existam pessoas queconsigam adquirir essas competências na vida,por si só
é importante para nós que as pessoas sejamextrovertidas, sejam positivas, é importante aatitude
há muitas pessoas na empresa que não têmformação universitária, que trabalham muito emuito bem, usam o que têm de forma eficiente
o que vejo é que pessoas inteligentes não sãonecessariamente as que tiram cursossuperiores e vice-versa estamos atentos ás duas coisas
não acho que só estudar, ou só a escolaridadesejam importantes
hoje só recrutamos com frequênciauniversitária a nossa indústria não exige, é muito simples 
o que mais importa é como as pessoas estão naempresa, ter vontade de aprender e ter as basestécnicas que precisamos
sim, na questão dos cargos, aqui existe umaligação maior
valorizamos muito a escolaridade há pessoas motivadas, bastante inteligentes eque numa empresa como a nossa têm apossibilidade de chegar a Director Geral
é importante desenvolver as capacidadescognitivas pois existe uma parte de gestão que requerformação
contudo dentro da escolaridade temos de fazeruma selecção, porque existem pessoas boas nateoria e não na práctica
para nós a educação é muito importante eacreditamos que está em mudança
nesta empresa uma pessoa sem escolaridadepode progredir, mas na práctica ao nível dachefia a escolaridade é importante
as pessoas que são promovidas têm formaçãouniversitária, até porque as bases começamtodas a ser de formação universitária
a educação informal pode ser mais interessantedo que a educação formal
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Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
TABELA 16: Análise da Avaliação do Capital Humano e a P9 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
não não obrigatoriamente não por norma diria que sim, na minha sociedade,sim
temos pessoas com menos escolaridade quetrazem para a empresa muito mais do queoutras pessoas
temos pessoas extremamente capazes ecolaboradores excepionais, sem licenciatura,como também temos com licenciatura
temos pessoas na empresa que estão cá há maisde 30 anos, que têm apenas o 12º ano, ou umcurso técnico e não sabem menos que as outraspessoas
a escolaridade reflete-se na maneira de pensar,no raciocínio e na evolução do raciocínio
na empresa temos um director que tem o 12ºano, e que é um talento na área comercial
notamos é que as pessoas com mais formaçãotêm efectivamente mais conhecimento e sãocapazes de assumir mais responsabilidade
eu penso que ao nível dos cargosinevitavelmente, sim
contudo existem excepções, e por vezes o factodas pessoas terem menos escolaridade, permite-lhes ter uma flexibilidade e uma criatividademaior, uma força de vontade diferente
a experiencia dá uma bagagem muito grande
mas existem excepções à regra, temos 2colaboradores, que não têm estudos superiorese que estão em lugar de chefia dentro daempresa
para se fazer parte da equipa as pessoas têm deser educadas a todos os níveis
a experiência profissional e o desempenho queas pessoas vão mostrando ao longo dos anos,pode levar as pessoas a lugares de topo
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
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P10. A Dimensão de uma empresa está relacionada com a forma como o 
Capital humano é gerido 
No que se refere à proposição 10 e após a análise das 17 e 18, a dimensão de 
uma empresa não está relacionada com a forma como o capital humano é gerido. 
Assim a mesma não é validada pelos resultados obtidos, pelo menos neste universo, 
isto porque, o método de gestão é muito idêntico em todas as empresas entrevistadas. 
O que se salienta das duas grandes empresas entrevistadas é que pode ser é mais 
complexa, ou pode ter mais meios do que as pequenas e médias empresas. 
De salientar a grande aposta feita pelas empresas na comunicação interna, 
partilhada, aberta e informal, como forma de gestão, independentemente da sua 
dimensão, mantendo assim as pessoas informadas, envolvidas e motivadas. Já 
Papasolomou (2006) referia que a satisfação dos empregados com a comunicação 
interna é um factor importante no seu desempenho e por sua vez Orsini (2000 in 
Papasolomou, 2006) definia a comunicação interna como uma série completa de 
estratégias de pessoas que uma empresa utiliza para comunicar uns com os outros é 
um catalisador para que as empresas atinjam os seus objectivos, refere ainda Grunig 
et al (2002 in Papasolomou, 2006). 
 
TABELA 17: Análise da Avaliação do Capital Humano e a P10 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
eu acho que aumenta a complexidade da gestão uma grande empresa talvez tenha mais meios isso é algo que as pessoas têm na cabeça se calhar não
quanto mais pessoas, mais complexo podem ser suficientemente simples, semnecessitar de grandes sistemas de recolha dedados é importante dar autonomia às pessoas no nosso caso é mais a burocracia
por ser mais complexo, não significa ser maisdifícil
se se tiver uma avaliação de desempenhocoerente, cíclica, com objectivos bem definidosnas pessoas, eu penso que qualquer empresa dequalquer dimensão pode ter 5, 6 indicadoresque lhe dá a visibilidade necessária para sabercomo está a empresa e o que deve fazer
o que diria é que empresas de 10 a 15 pessoas,hoje em dia, têm um espirito mais aberto econfiam mais umas nas outras
numa empresa de grandes dimensões as coisastêm de ser bem analisadas, não é maiscomplicado
temos uma comunicação interna muito bemdefinida e muito directa as empresas quando crescem usammetodologias de controlo que acho um erro a comunicação é importante fazemos através deemail
eu (director geral) converso com todos oscolaboradores, 4 vezes por ano, 1 em cadatrimestre o controlo atrofia as pessoas
a forma mais importante de comunicar são osbriefings diários
é importante as pessoas saberem como estão os resultados e para mim é importante em termosestratégicos ver o que está em cima da mesa
é mais importante a confiança, orelacionamento e permitir que as pessoas façam coisas diferentes
comunicamos em sessões gerais, reformas,obras, objectivos, em cada trimestre e estáaberto a todos os colaboradoresexistem 3 níveis de hierarquia logo acomunicação é muito fácil é importante que a empresa transmitaconfiança
comunicam por email na nossa empresa tudo é comunicado de umaforma muito informal, no dia-a-dia
e o director geral está muito no terreno com aspessoas, entende melhor e dá melhor o feedback
Avaliação do Capital Humano       P10
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TABELA 18: Análise da Avaliação Capital Humano e a P10 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
eu acho que quanto menor a empresa, mais fácilseja gerir o capital humano eu acredito que sim, acredito que estárelacionado sim, quanto maior a dimensão mais complexa é acho que sim
as pessoas na Hilti são geridas uma por uma,saber, conhecer uma por uma é extremamenteimportante
questões como o capital humano,responsabilidade social e ambiental estãodirectamente relacionadas com empresas degrande dimensão
comunicamos de várias maneiras, através depastas públicas, newsletter, email, revistasonde a bresimar sai
existem pessoas com mais capacidades técnicasespecificas da área
empresas de grande dimensão, têm umadistância muito grande das hierarquias com aspessoas 
comunicamos mito por email, é a nossaferramenta interna preferencial tudo o que é feito aqui dentro é partilhado
mas também depende do que as pessoas queestão á frente da empresa querem, acreditam evalorizamna Hilti existem 3 reuniões anuais, 1 reuniãonacional de vendas, 1 sobre os resultados daempresa (no final de cada semestre)
as pessoas são constantemente informadas detodas as atividades pelo departamento derecursos humanos
nos somos poucos, logo é todo muito cara-a-cara
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
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Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Analisadas as proposições referentes à Avaliação do capital Humano, 
passamos à categoria relativa aos Sistema de Recompensa das empresas 
entrevistadas, analisando assim as proposições 6 e 7. 
 
P6. A remuneração do Capital Humano está relacionada com os 
objectivos atingidos 
Como se pode verificar pelas tabelas 19 e 20, em todas as empresas 
entrevistadas existem sistemas de avaliação de desempenho, que são na sua maioria 
tratados pelo departamento de recursos humanos.  
Os objectivos de cada equipa, de cada departamento são analisados no início 
de cada ano pelos responsáveis e pela administração e se as equipas atingirem os 
objectivos existem prémios previamente definidos que podem ser mensais, 
semestrais ou anuais. Assim para os entrevistados existe uma relação positiva entre a 
remuneração e os objectivos atingidos. 
De referir que em algumas das empresas existem salários acima da média, 
pois preferem pagar bem, dando apenas prémios aos comerciais e estas 
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TABELA 19: Análise dos Sistemas de Recompensa e a P6 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
temos o nosso sistema de avaliação dedesempenho, é uma coisa mais tangível temos avaliações semestrais feitas pelas chefiase uma anual
iniciamos em 2012, quando a empresa foicomprada pelos ingleses, um sistema deperformance management
é medida através de uma avaliação de acordocom o nível de chefia, cada cargo tem o seu nívelde exigência
tem a parte das competências e a parte dosKPI´s cada um dos colaboradores é avaliado com umamétrica perfeitamente definida os managers e os executivos fazem-na on-line eos restantes colaboradores fazem-na em papel
todos são avaliados uma vez por ano e a meiodo ano existe uma revisão pagamos acima da média e damos uma partevariável em função dos objectivos avaliação tem 3 fases abertura, revisão e fecho
na empresa existem politicas de sucessãointernas
são analisados os objectivos que têm de seratingidos e as competências que são exigidas deacordo com o nível de chefiano fim da avaliação é efectuado um plano deformação e de desenvolvimento
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Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
TABELA 20: Análise dos Sistemas de Recompensa e a P6 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
a performance é medida pelo PMP (gestão dedesempenho) e pelo SMD (desenvovimento daspessoas)
temos um sistema de avaliação de desempenhotrimestral que reverte num prémio mensal estamos a implementar o sistema de avaliaçãode desempenho fazemos a avaliação de desempenho anual,através de critérios já definidos
temos também duas vezes por ano reunião comos directores onde analisamos pessoa porpessoa da empresa 
os superiores hierárquicos avaliam oscolaboradores trimestralmente e estes avaliamos seus superiores uma vez por ano
temos avaliações electrónicas anónimas feitaspelos colegas de trabalho, quer de baixo paracima, quer de cima para baixo
a avaliação de desempenho depois vaideterminar, em principio, a correspondentesalarial
analisar o desenvolvimento de cada um, como éque a pessoa está no trabalho e o que falta, leva a um aumento do capital humano da pessoa
temos prémios de equipa, se a empresa atingiros objectivos damos um prémio, nos últimosdois anos, foram viagens
fazemos inquéritos de satisfação todos os anosem que as pessoas se identificam
os financeiros são importantes, claro que sãoimportantes
temos um objectivo anual que caso a empresaatinja, todos os colaboradores têm umarecompensa
um dos reconhecimentos é o financeiro
Sistemas de Recompensa         P6
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Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Contudo na óptica dos entrevistados a remuneração pode ser melhorada com 
outras formas de recompensa, para além dos objectivos, que de uma forma diária 
impactam muito mais nas pessoas. Estes sistemas de recompensa são também muito 
mais abrangentes, como podemos ver nas tabelas 21 e 22, da proposição 7. 
 
P7. A remuneração do Capital Humano está relacionado com o sistema 
de recompensas da empresa 
Esta proposição é validada pelos entrevistados, pois todas as empresas têm 
outras formas de remunerar o seu capital humano, como em alguns casos, com 
seguro de saúde, ticket restaurante, subsídio de transporte, telemóvel, parque de 
estacionamento, formação interna e externa paga pela empresa, entre outras. 
Com maior ou menor enfoque as empresas no geral preocupam-se também 
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faça sentir bem, desde a criação de cozinhas com comida à descrição, durante todo o 
dia, a criação de salas para repouso, com chá, café, fruta, televisão e até jogos, entre 
muitas outras, para que possam relaxar e descansar. Todas estas regalias, segundo os 
entrevistados geram mais resultados para a empresa.  
No que se refere à existência de um departamento que faça o 
acompanhamento dos objectivos e das recompensas das empresas, de uma forma 
geral não existe nenhum departamento. Isto é, as avaliações são feitas ao nível das 
chefias no dia-a-dia e ao nível dos departamentos, para que possam de uma forma 
imediata agir, caso existam grandes divergências. Todas as chefias, todos os 
departamentos e até todas as pessoas podem sugerir formas de recompensa, contudo 
as decisões são sempre tomadas pelas principais chefias e pela administração da 
empresa e/ou director geral. O departamento de recursos humanos existe mais para a 
gestão dos sistemas de avaliação de desempenho parte.  
Ao nível das recompensas, todos podem dar sugestões, quer as chefias, quer 
os próprios colaboradores; contudo as decisões são tomadas em reuniões de direcção 
ou pela administração das referidas empresas.  
 TABELA 21: Análise dos Sistemas de Recompensa e a P7 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
bons salários e todos os anos aumentamos ossalários, ou não existem prémios anuais, de antiguidade
não temos a politica de pagar super acima domercado, não queremos atrair pessoas porpagar mais
existem muitas posições na empresa que tempartes variáveis
existem prémios apenas parte comercial prémios anuais para o melhor de cada área tendo em conta os resultados existem bónuspara as pessoas, depende dos anos os salários da hotelaria não são muito altos
formação paga existe uma parte variável ligada à performanceda equipa se ultrapassarem os objectivos as recompensas são iguais para todos e sãomuito mais aquilo que têm no dia-a-dia motivamos a performance com alguns bónus eincentivos
telemóvel com diferentes plafonds dependendodo cargo a empresa tem muitos indicadores, mensais,por equipa para medir a performance
podem jogar, podem dormir a sesta, têm umacozinha com comida o dia todo disponível, sãorecompensas inqualificáveis de grande impacto
fazem muito o reconhecimento no dia-a-dia, oreconhecimento diante das outras pessoas,pode ser um ticket restaurante, pode ser umafesta, uma formação existe departamento de recursos humanos naempresa que gere o sistema de avaliação dedesempenho, os KPI´s e que ajuda na resoluçãode problemas
não existe nenhum departamento responsável existe a parte dos recursos humanos que se foca mais na parte de fazer acontecer, mas envolvemuito toda a empresa
quem avalia as pessoas é a administração dohotel, contudo no dia-a-dia é cada chefia 
a avaliação é feita ao nível das chefias o departamento de recursos humanosconsolida a informação e faz a gestão dos KPI´s
existe uma equipa de pessoas que em parceriacom os recursos humanos, decidem asrecompensas, os eventos
quem propões as recompensas muitas vezessão os departamentos, eles é que sabem quemmerece 
os recursos humanos trabalham em parceriacom os departamentos
os resultados são enviados para a casa mãe quefaz relatórios com os indicadores globais detoda a Europa
todos de uma forma geral podem proporiniciativas, é tudo muito informal e normal nodia-a-dia
reconhecemos as pessoas com pequenosmimos 
as recompensas são propostas por todos osdepartamentos e pelos recursos humanos emparceria
todos somos avaliados de acordo com umagrelha, semestralmente e anualmente as equipas tem um orçamento mensal quegerem com autonomia no que entenderem reconhecemos as pessoas diante das outras 
a decisão é sempre da administração dependendo do momento em que a empresaestá, podem existir aumentos salariais existem reuniões onde todos podem aparecer,para se decidir as iniciativas para esse mês
existem actividades lúdicas para manter aspessoas contentes, deve existir tempo para adiversãoexistem pequenas recompensas diárias feitaspelos departamentos, ex.: reconhecer dentro daequipa
o próprio chefe de cada departamento podepropor uma recompensa para as suas pessoas
no que é mensurável, fácil de medir e propor
os qualitativos é mais difícil, tem haver com aatitudeos prémios em si, são analisados em reunião dedirecção, com os directores dos respectivosdepartamentos
ANÁLISE DAS ENTREVISTA - Empresas colocadas por ordem decrescente de número de colaboradores
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TABELA 22: Análise dos Sistemas de Recompensa e a P7 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
ninguém entra na Hilti pelo salário, aqui temosum salário médio aqui não há nenhum departamento queproponha as recompensas temos o dia radical que é uma recompensa pelotrabalho árduo de todos os dias temos planos de carreira definidos
dão seguro de saúde para o funcionário efamília, ticket restaurante, subsidio detransporte, ajudamos as pessoas que queiramestudar, quando nasce um bebé dá-mos umaajuda financeira, os nossos vendedores usam ocarro da empresa ao fim de semana
nós nas avaliações anuais que fazemos pedimosaos colaboradores sugestões para melhorar ascondições de trabalho
temos neste momento uma directora derecursos humanos que está a implementar aavaliação de desempenho a angariação de clientes é paga todos os meses
todas estas regalias geram mais resultados paraa empresa
o departamento de recursos humanos, aadministração e a parte financeira, analisam edecidam quais implementar
as recompensas são decididas em conjunto, odepartamento de recurso humanos e aadministração 
cada advogado com clientes próprios recebeuma percentagem pela angariação e tambémrecebem uma percentagem pelos clientes quegerem
o departamento de recursos humanos gere osmecanismos já falados PMP e o SMD
temos um pequeno almoço semanal, temosdiversas acções comunitárias, damos o dia deanos de folga, todo sugestões dadas peloscolaboradores e colocadas em prática
temos recompensas, por exemplo uma cozinhacom comida o dia todo à disposição têm telemóvel, parque de estacionamento,formação, facilidade de horário
são os supervisores, directores que fazem aavaliação a empresa tem uma parte onde as pessoaspodem tomar café e conviver
não existe nenhum departamento responsávelpela avaliação a mesma é feita pelos sócios e ochefe de departamento respectivo 
a valorização é o reconhecimento que aempresa dá às pessoas dentro da empresa têm um dia radical todos juntos
e são estes que também determinam asrecompensas, embora as mesmas já estejam pré-definidasmas o que acho mais importante são aspequenas coisas, mimos, flores no dia da mulher entre outros
apoiam a comunidade e os colaboradoresinteragem muito com a parte deresponsabilidade social
festejam datas importantes da empresa e decada um, todos juntos
as pessoas têm na empresa uma sala paraestarem, tomarem café, com televisão,videogame, onde existe fruta para as pessoas,chá, tudo grátis
pagam a licença de maternidade (na advocacianão era comum) 
os recursos humanos fazem sempre algumacoisa especial, nos dias especiais do ano
permitem que trabalhem a partir de casa, nãosomos rígidos com horários, o que interessa é otrabalho feitoo director geral reúne 3 vezes por ano comtodos os funcionários da empresa existem benefícios económicos e de evolução nacarreiratentam passar o espirito da empresa às pessoascom actividades em conjunto menos formais
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Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Uma das proposições mais relevantes deste trabalho está relacionada com o 
Retorno do Capital, importa assim perceber o tempo que medeia esse retorno na 
óptica dos entrevistados. Apresentam-se assim as tabelas 23 e 24, referentes à 
proposição 11. 
 
P11. O investimento em Capital humano tem retorno no médio e longo 
prazo 
Nas empresas entrevistadas não são utilizados quaisquer métodos de cálculo 
e consideram ainda ser muito difícil de medir o retorno, do investimento que fazem 
no seu Capital Humano; e desconhecem que os mesmos existam, conforme tabelas 23 
e 24. Como já referido por Tamasauskiene e Poteliene (2013), não existe evidência 
clara de que o investimento em capital humano produza taxas precisas de retorno. 
Os meios de medição usados são alguns indicadores de motivação, o 
crescimento positivo, o nível de produtividade e de qualidade elevada, bem como a 
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Os entrevistados, no geral, entendem que o retorno sendo muito intangível 
vê-se mais no médio e longo prazo, validando assim esta proposição. Alguns 
referem que é a partir do 2.º / 3.º ano que começam a colher resultados e como foi 
referido por Djamil, Razafindrambinina e Tandeans (2013), o capital intelectual 
apenas afecta a performance financeira futura.  
 
TABELA 23: Análise do Retorno do Capital e a P11 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
o retorno tem sido muito bom temos alguns indicadores de motivação, aonível de 87% o retorno tem sido positivo pelo própriocrescimento o retorno tem sido muito positivo
temos pessoas envolvidas com o negócio,satisfeitas e estamos satisfeitos temos o reconhecimento da revista exame
temos um nível de produtividade muito elevado e de qualidade muito elevada, o que leva cadavez mais que se invista em ter mais pessoas pessoas contentes e felizes contagiam
claro que as pessoas querem sempre mais, masacho que somos uma empresa ideal e temos os indicadores de retenção de pessoas,as ausências, o absentismo… ao nível de retorno financeiro não faço ideia
não pode ser objectivo, não têm dados para daruma resposta exacta do tempo que medeia oinvestimento e o retorno
2/3 meses são meses de investimento quecomeça na fase das candidaturas e o próprio crescimento a 2 dígitos, quando nãoé normal nesta indústria
ao nível de retorno das pessoas ao fim de ummês já percebes, pela atitude e pelo sorriso norosto
é feito, pela experiência, pelo líder, pela atitudedas pessoas, pessoas contentes fazem as coisasacontecero retorno se calhar começa a partir do 4º mês,quando começam a trabalhar na BIAL o orgulho que as pessoas têm na empresa no dia-a-dia não é algo imediato, é investir, ver o que sepassa, acho que não chega antes do 2º anoos primeiros 3 meses são de integração e deformação existem coisas a médio, longo prazo e outras alongo-prazoao apostar na investigação e desenvolvimento oretorno não é para 1, 2 anos é a longo prazo se começasse agora a investir seria mais nomédio longo prazoa empresa está comprometida com o longoprazo e isso atrai as pessoas como já têm practicas consolidadas é maisdifícil medir
contudo penso ser bastante difícil medir
o retorno mais fácil de medir é a rentabilidadedas pessoas, é mais tangívelas intangíveis são mais diluídas no tempo etambém mais difíceis de medir
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Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
TABELA 24: Análise do Retorno do Capital e a P11 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
o nosso resultado é fantástico
são mesmo os objectivos que nos últimos 3anos tem sido sempre atingidos, tanto ao nívelde negócios, como ao nível de resultadoslíquidos
acho que são muito a longo prazo o retorno é o crescimento constante
tivemos mais de 35 pessoas que fizeramcarreira internacional não é fácil dizer, pela experiência que tenho teria que dividir por colaborador por exemplo uma formação, as vantagens vemmuito a longo prazo
é uma sociedade de advogados que começa aficar reconhecida, quer no meio, quer pelaprópria revista exame
exportam talento para o mundo inteiro penso que entre 8 meses a 1 ano
ás vezes o retorno é dado, em pequenas coisasdo dia-a-dia, por exemplo a Bresimar foireconhecida publicamente pelo atendimentotelefónico de excelência
acredito que seja possível medir, mas não não ofazemos
2 a 3 anos, no 1º ano a pessoa começa aconhecer a empresa, no 2º ela semeia bastante eno 3º ano ela começa a colher os frutos
medimos muito pelas horas facturadas aocliente
para se analisar uma pessoa é preciso dartempo para que ela realmente desenvolva
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P12. As empresas orientadas para a responsabilidade social, valorizam 
o Capital Humano  
Relativamente a esta proposição, percebe-se pelos resultados das entrevistas, 
até aqui analisados que de facto as empresas além de valorizarem e de terem uma 
grande preocupação com os seus colaboradores, de facto têm uma grande 
componente de responsabilidade social, conforme tabelas 25 e 26.  
Uns com mais acções e outros com menos, todos os colaboradores podem 
sugerir acções, todos se dedicam para que exista um mundo melhor, seja nas suas 
comunidades, seja com acções especificas e/ou pontuais, ou até mesmo nas pequenas 
coisas, como dar uma prenda aos filhos de uma família menos afortunada; a 
responsabilidade social influência as pessoas e engradece as empresas. 
Após esta análise a proposição não é validada, pois não são as empresas 
orientadas para a responsabilidade social que valorizam o capital humano, é mais, as 
empresas orientadas para a valorização do seu Capital Humano, valorizam mais a 
responsabilidade social. Poderá estar aqui a existir uma mudança de paradigma. 
Ainda no que diz respeito à responsabilidade social e conforme analise nas 
tabelas 25 e 26, esta orientação para as pessoas não é muito uma preocupação 
daqueles que são accionistas das empresas. Pois como é referido pelos entrevistados, 
os accionistas investem nas empresas visando o retorno de dividendos, de lucro e não 
estão muito preocupados com a gestão que as empresas fazem e/ou se as mesmas são 
orientadas para a responsabilidade social vs. capital humano. 
Esta preocupação existe por parte dos accionistas que fazem parte da 
administração, ou pelas empresas que já têm, pela sua antiguidade uma excelente 
gestão de pessoas que já está reflectida na sua cultura, na sua forma de estar e como 
tal já envolvida socialmente com a sua comunidade. Como referido por kotler e Keller 
(2006) o marketing socialmente responsável é hoje parte integrante do marketing 
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TABELA 25: Análise do Retorno do Capital e a P12 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
BIAL - c/390 colaboradores Entrevistado: Dr. Miguel portela                    (36 anos) -  Administrador
TNT - c/288 colaboradores Entrevistado: José Domingos Correia (55 anos) - Director Geral
BLIP - c/230 colaboradores Entrevistado: Eng.º Luís Simões                    (27 anos) Operation Manager
PENHA LONGA RESORT                            c/209 colaboradores                                        Entrevistado: Dr. Jaume Valldaura                   (45 anos) Dir. Recursos Humanos
acho que a responsabilidade social é umcomplemento, as pessoas sentem-se bem emparticipar, em colaborar
penso que seja uma falácia, muitas vezes asempresas usam isso porque é bonito e politico nós não passamos para fora a responsabilidadesocial sim é claro
ajudar a sociedade é positivo para todos Quando a TNT mais comunicou as acções desolidariedade, foram os seus piores anos,mesmo no investimento nas pessoas não faço ideia se existe correlação
somos uma empresa de serviços, estamos aprestar um serviço, já é uma forma de ajudar
acho que há uma associação positiva entre asduas, mas se calhar é altura de a fazermos mais penso que as duas coisas não estão ligadas quem se preocupa com as pessoas não precisade publicitar as acções sociais temos maior sensibilidade ao tema daresponsabilidade socialno caso da BIAL não existe distinção entre osobjectivos dos administradores e osaccionistas
as empresas que comunicam acções desolidariedade estão-se a virar para a sociedade
aqui o que importa é que as pessoas da empresasintam que estão a ter um impacto na vidasocial das pessoas
na empresa existe programa deresponsabilidade social é uma forma dereconhecimentotudo o que a Bial faz relacionado com o capitalhumano é fundamental na óptica dosadministradores e dos accionistas
a responsabilidade social primeiro deve serinterna e depois naturalmente chega àsociedade
a empresa acredita na responsabilidade socialfeita naquilo que são as suas competências servir a comunidade á lago que as pessoasgostam e aderem
a administração está unida em bloco com osaccionistas, estamos em pé de igualdade eachamos que o melhor para a empresa é apostar nas pessoas
os accionistas olham primeiro para tudo o que é tangível, se o seu investimento está ou não a terretorno
acho importante a solidariedade porque aspessoas gostam de dar, de dar o seu tempo, asempresas que dão essa possibilidade aoscolaboradores é porque se preocupam com eles
a responsabilidade social é algo que está acrescer e que as pessoas querem incluir no seudia-a-dia e uma empresa que faça isso, atrai etraz orgulho às pessoas
os accionistas vêm o retorno no longo prazo quem compra acções quer lucro, não estápreocupado como é que as empresas gerem aspessoas
quando estou a publicitar uma acção socialestou a pensar no retorno que estou a ter porestar a investir nessa pessoa
nós somos uma empresa de gestão e que temaccionistas 
quando os accionistas são uns e a gestão sãooutros, tem de se apresentar resultados a cada3 meses e aí o accionista que quer lucro, podeser uma relação mais difícil
contudo hoje em dia já existem accionistas, cadavez mais inteligentes, procuram retorno epreocupam-se em pertencer a empresassocialmente responsáveis
diria que depende, quando fomos comprados játínhamos esta cultura existe ferramentas internas para tratar bem aspessoas
têm poucas actvidades com os colaboradores,querem ter mais
Na TNT, já vejo essa preocupação por parte dosaccionistas, quanto mais felizes as pessoas,maior será o retorno
contudo acho que a maior parte está é focadonos resultados somos uma empresa americana é importantedefender a imagem da empresa
uma vez por ano juntam-se todos para oaniversário da empresa
A gestão de pessoas é mais uma coisa interna equando as empresas dão lucro e mais fácildefender as pessoas 
só existe duas formas de ter resultados ou tensboas pessoas e boa cultura ou exploras pessoas
o accionista querem resultados é óbvio, masnesta empresa nunca se decidiu cortar para darmais lucro, mesmo em tempos difíceisnão é possível manter resultados sustentadosde crescimento se as pessoas não estiverem naequação
os accionistas também têm que saber o quequerem e com quem é que querem trabalhar
os accionistas querem lucro, cabe aos gestoresdefender as pessoas tendo resultados
Retorno do Capital           P12
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Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
  TABELA 26: Análise do Retorno do Capital e a P12 
CATEGORIAS / PROPOSIÇÕES
HILTI PORTUGAL - c/88 colaboradores Entrevistado: Dr. António Raab                    (56 anos) Director Geral
GRUPO BERNARDO DA COSTA                  c/56 colaboradores                    Entrevistado: Eng.º Ricardo Costa                    (36 anos) Administrador
BRESIMAR - c/44 colaboradores Entrevistada: Dr.ª carolina Breda                    (26 anos) Assessora de Gestão
SÁ MIRANDA & ASSOCIADOS                     c/19 colaboradores                    Entrevistada: Dr.ª Helena Braga Marques (33? anos) Sócia
são os supervisores, directores que fazem aavaliação eu acredito que está tudo um pouco interligado tem um pouco haver não acho necessariamente que tenha essaligação
a responsabilidade social deveria ser de todasas empresas e não só de algumas
acho que existe uma nova cultura de gestão queassocia o investimento em capital humano, coma responsabilidade social e com aresponsabilidade ambiental
a empresa que valoriza a parte deresponsabilidade social externamente, significaque internamente também valoriza a parte docapital humano
a empresa obviamente que também se preocupa com a responsabilidade social 
a nossa empresa tem uma responsabilidadesocial enorme, fazemos com os nossoscolaboradores uma ou duas vezes por ano
na nossa empresa os accionistas abdicam departe dos resultados da empresa paradistribuir pelos colaboradores, acho que istodiz qual a nossa perspectiva
acho que estão interligadas nos na sociedade preocupamo-nos com aspessoas que estão cá dentro e com aquelas queestão a nossa volta
A fundação Hilti tem neste momento no mundointeiro 40 projectos que são fantásticos
o investimento nas pessoas vai continuar pois aempresa tem crescido todos os anos a umamédia de 20/22%
nós somos uma empresa diferente, pois osaccionistas são a família (Pai, Mãe e 3 irmãos) enós olhamos muito para o capital humano
procuramos fazer eventos solidários, muitossugeridos pelas pessoas que cá trabalham,pequenas coisas que fazem a diferença
a responsabilidade social influencia as pessoas e engrandece a empresa este investimento não é mensurável de facto,tem de existir uma consciência é obvio que a facturação e os resultadoslíquidos são importantes
fazemos eventos mensais em que damos aconhecer o direito de uma forma descontraída efácil de entender
nós graças a deus não temos accionistas associamos o crescimento ao investimento quetemos feito no capital humano fazemos protocolos com universidades sénior e infantários
os accionistas não ligam as pessoas, osaccionistas vêm resultados
acredito que as empresas que mais crescem deforma sustentada são as empresas queinvestem nas pessoas, nos seus colaboradores
somos 5 sócios e preocupamo-nos com aspessoas, falamos muito entre nós, da equipa, daevolução, dos benefíciosuma empresa com acções, vive realmente dosresultados, pois tem de dar dividendos aosaccionistas
nós sem a equipa não conseguiríamos atingir osnúmeros que atingimos, logo temos de nospreocupar com eles, senão seria complicadoa Hilti é uma empresa familiar, é diferente, aspessoas são o mais importanteo lucro também é importante, claro, mas aminha responsabilidade enquanto DirectorGeral é implementar a estratégia dentro daempresa e ao mesmo tempo desenvolver aspessoas
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Após a análise dos resultados das entrevistas realizadas e das conclusões 
sobre a validação das proposições, elaborou-se a tabela 27 com uma síntese da 
validação das mesmas. E, entendeu-se que os resultados das mesmas deveriam ser 
submetidos a um especialista na área com o intuito de enriquecer a interpretação 
desses resultados. 
 
Tabela 27: Análise das Proposições 
P1. As Empresas actualmente investem no capital humanode forma a fazer face às alterações envolventes. ValidadaP2. O Capital Humano é fundamental no crescimento dasempresas. ValidadaP3. O Desempenho elevado das empresas está relacionadocom a contratação de talentos. Não validadeP4. A Contratação de talentos está mais relacionada com asempresas ligadas à tecnologia. Não validadeP5. O Capital humano de uma empresa está relacionadocom a sua performance ValidadaP8. Existe uma relação positiva entre as contratações depessoas com talento e o volume de negócios ValidadaP9. O Nível de educação está positivamente relacionadocom o nível de emprego, do cargo e dos benefícios sociais ValidadaP10. A Dimensão de uma empresa está relacionada com aforma como o capital humano é gerido Não validadeP6. A Remuneração do capital humano está relacionadacom os objetivos atingidos ValidadaP7. A remuneração do Capital Humano está relacionadacom o sistema de recompensas da empresa ValidadaP11. O Investimento em capital humano tem retorno nomédio e longo prazo ValidadaP12. As empresas orientadas para a responsabilidadesocial, valorizam mais o seu capital humano Não validade
Análise das Proposições e sua validação
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
No seguimento da decisão pelo universo da pesquisa, analisado no ponto 3.3., 
que teve como base o estudo elaborado pela revista exame sobre as 100 melhores 
empresas para trabalhar em Portugal, a decisão pelo entrevistado para a entrevista 
follow-up, seguiu o mesmo raciocínio.  
Assim foi realizada uma entrevista (follow-up) ao Dr. Gonçalo Amaral, um dos 
responsáveis pelo referido estudo, efetuado pela empresa Accenture, que para além 
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recursos humanos, tendo também já feito parte da área “talent and organization”, da 
referida empresa, sendo um conhecedor de muitas realidades. 
 
Tabela 28: Dados do entrevistado da entrevista follow-up 
Na Empresa No Cargo
DR. GONÇALO AMARAL Accenture Senior Manager 40 anos Licenciado em Gestão de Empresas 17 anos 5 anos
AntiguidadeEntrevistado Empresa Cargo Idade Habilitações Literárias
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas na entrevista follow-up, 2015) 
 
A entrevista foi efectuada no dia 30 de Junho, teve a duração de 42 minutos, 
foi gravada e teve dois objectivos. Primeiro recolher a opinião do mesmo sobre as 
proposições, isto é, se considera existir ou não uma relação em cada uma delas. Em 
segundo, e caso os resultados sejam diferentes da tabela 27, tentar perceber essa 
diferença, pois podem daí sair dados importantes e relevantes para a presente 
investigação. 
Na análise das proposições 1 e 2, o Dr. Gonçalo Amaral, refere que não foi 
sempre uma prioridade para as empresas, mas ao longo do tempo foi ganhando 
importância e as empresas começaram a ter a percepção de que investir no seu 
capital humano é fundamental para fazer face aos desafios e às mudanças que 
estão a ocorrer. Daí a terminologia gestão de recursos humanos ter passado para 
capital humano para lhe dar essa grandeza, realmente é o activo mais importante 
de uma empresa e tem de estar alinhado com a estratégia da empresa, refere o 
mesmo. Esta perspectiva referida pelo Dr. Gonçalo Amaral, relacionada com o facto da 
necessidade das pessoas conhecerem o plano estratégico das empresas está também 
referida pelos entrevistados daí segundo os mesmo existir uma grande aposta na 
comunicação com as pessoas.  
A proposição 3 deixa claramente em aberto a necessidade de um maior 
aprofundamento futuro sobre a questão do que é um talento, isto porque se para os 
entrevistados talento não são só competências técnicas, para o Dr. Gonçalo Amaral o 
talento é uma pessoa que tem as capacidades, as competências adequadas às 
necessidades da empresa e às funções que a pessoa tem na empresa; é ter a pessoa 
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empresas, validando assim a proposição. Não tendo a mesma perspectiva na P4, pois 
o mesmo considera que todas as empresas de todos os sectores querem ter 
talentos, pessoas com competências adequadas às funções, estando aqui em sintonia 
com os entrevistados. Nesta proposição o Dr. Gonçalo Amaral deixa o alerta que 
eventualmente esta interpretação por parte dos autores pode ter sido feita tendo em 
conta apenas o foco nas competências técnicas.  
No que se refere à proposição 5 e na perspectiva do Dr. Gonçalo Amaral, a 
performance de uma empresa depende do capital humano que as empresas têm, 
logo as mesmas estão relacionadas, seguindo o seu raciocínio do que é um talento, 
pois na sua opinião não são copiáveis. 
 Existe uma relação positiva entre as contratações de talentos e o volume 
de negócios (proposição 8), na perspectiva do Dr. Gonçalo Amaral, pode é a mesma 
não ser directa, depende dos negócios e das estratégias das empresas. 
Relativamente à proposição 9 e interpretando educação, como formação, o 
Dr. Gonçalo Amaral diz que, cada vez mais, vê diversidade, pois existem outras 
competências e características nas pessoas que estão a ser cada vez mais requeridas, 
como por exemplo comportamentos e atitudes. Vê cada vez mais, pela sua experiência 
profissional, as empresas a procurarem pessoas com outros talentos, que nem 
sempre estão relacionadas com graus académicos, assim o entrevistado valida a 
proposição, pois considera que a formação ainda está relacionada com o nível de 
emprego e do cargo, contudo na sua opinião está a existir uma ruptura neste 
paradigma; está claramente em mudança. Deixando assim esta temática em aberto 
para próximos estudos. 
No que diz respeito à dimensão das empresas e à forma como o capital 
humano é gerido, proposição 10, o Dr. Gonçalo Amaral refere que uma não 
depende da outra. Muitas vezes nas grandes empresas existe um departamento de 
recursos humanos que não gere as pessoas de uma forma eficiente e actualizada. 
Esta gestão de pessoas pode até ser feita pelo gestor de negócio de uma empresa mais 
pequena, que o faz de uma forma mais avançada, do que as tendências actuais, pela 
sua proximidade com as pessoas. Salienta ainda o entrevistado que a área de recursos 
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estratégica, parceira e que ajude efectivamente no desenvolvimento do negócio; deve 
criar mecanismos para desenvolver as pessoas, motiva-las e fazer com que sejam 
efectivamente activas e drivers no desenvolvimento do negócio. 
Quanto à proposição 6 e 7, o Dr. Gonçalo amaral considera existir uma 
relação positiva entre a remuneração, os objectivos e os sistemas de recompensa 
das empresas. Considera, na sua perspectiva, que deve existir nas empresas uma 
parte fixa e uma variável. A fixa mais relacionada com o desenvolvimento das 
pessoas, o seu nível de conhecimento, posição e a função que desempenha e a variável 
mais ligada à performance, ao cumprimento dos objectivos, que pode ser maior ou 
menor consoante o seu impacto nos resultados da organização. Isso ainda não se 
verifica em todas as empresas, refere o mesmo, mas devia. Esta parte variável pode 
não ser só financeira, refere ainda, podem ser outros benefícios e cada vez mais se 
nota por vezes em pequenas coisas. Considera ainda o entrevistado que as novas 
gerações dão mais valor aquilo que chamou de “experiência de colaborador”, 
referindo-se a condições de trabalho, á proposta de valor que a organização dá, a 
oportunidades de fazer carreira e não tanto, só a parte da remuneração. 
Falando em retorno, proposição 11, o Dr. Gonçalo Amaral acredita que o 
investimento em capital humano trás retorno para as empresas, o tempo que 
medeia o mesmo é que depende das medidas que são tomadas e dos grupos de 
pessoas que fazem parte dessa medida. Refere por exemplo incentivos atribuídos ao 
mês, vê-se logo o retorno; nas equipas de vendas, é mais fácil medir o retorno. 
Quando se fala em investimentos mais estruturantes, como determinadas formações, 
determinadas medidas relacionadas com o envolvimento e com a motivação das 
pessoas aí realmente o retorno demora mais tempo; e ao nível dos comportamentos 
ainda demora mais tempo. Assim será um retorno mais a médio, longo prazo, 
refere o Dr. Gonçalo Amaral, validando assim a proposição. 
Nesta questão o Dr. Gonçalo Amaral aconselha os seus clientes a dosear o 
esforço de fazer essa análise do retorno. É uma análise importante, e que em 
determinadas populações deve ser feita, e o retorno é imediato; para outras 
populações eventualmente não existe necessidade de ir tão longe, até porque as 
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tendência, podemos ver que a empresa melhorou, mas não se consegue saber qual foi 
o investimento específico que o originou. 
A responsabilidade social é a última proposição a ser analisada, proposição 
12, e para o Dr. Gonçalo Amaral, não existe uma relação directa entre estas variáveis, 
pois na sua opinião todas as empresas nos dias de hoje se preocupam com esta 
temática. Referindo ainda que existem empresas com responsabilidade social e que 
só agora começam a olhar para a importância do seu capital humano. 
Apos esta análise da entrevista “follow-up” elaborou-se a tabela 29, para se 
analisar os resultados das proposições de todos os entrevistados. 
 
TABELA 29: Análise das proposições dos entrevistados vs. entrevista follow-up 
Proposições Entrevistados Follow-up
P1. As Empresas actualmente investem no capital humanode forma a fazer face às alterações envolventes. Validada ValidadaP2. O Capital Humano é fundamental no crescimento dasempresas. Validada ValidadaP3. O Desempenho elevado das empresas está relacionadocom a contratação de talentos. Não validade ValidadaP4. A Contratação de talentos está mais relacionada com asempresas ligadas à tecnologia. Não validade Não validadeP5. O Capital humano de uma empresa está relacionadocom a sua performance Validada ValidadaP8. Existe uma relação positiva entre as contratações depessoas com talento e o volume de negócios Validada ValidadaP9. O Nível de educação está positivamente relacionadocom o nível de emprego, do cargo e dos benefícios sociais Validada ValidadaP10. A Dimensão de uma empresa está relacionada com aforma como o capital humano é gerido Não validade Não validadeP6. A Remuneração do capital humano está relacionadacom os objetivos atingidos Validada ValidadaP7. A remuneração do Capital Humano está relacionadacom o sistema de recompensas da empresa Validada ValidadaP11. O Investimento em capital humano tem retorno nomédio e longo prazo Validada ValidadaP12. As empresas orientadas para a responsabilidadesocial, valorizam mais o seu capital humano Não validade Não validade
ANÁLISE DAS PROPOSIÇÕES
 
Fonte: Elaboração própria (dados recolhidas nas entrevistas efectuadas, 2015) 
 
Analisando a tabela 29, verifica-se que apenas a proposição 3 tem resultados 
diferentes e esta diferença está na interpretação dada à palavra Talento, que como já 
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De referir que a entrevista follow-up enriqueceu este estudo não só pelo 
reforço dado áquilo que os entrevistados disseram, como trouxe maior conhecimento 
da realidade empresarial Portuguesa.  
⊳ o investimento em capital humano é algo que tem vindo a ganhar cada vez 
mais importância para as empresas; 
⊳ as pessoas não são copiáveis; 
⊳ o que é um talento é importante que existe consenso no significado da 
palavra; 
⊳ maior volume de negócios não significa mais contratações, depende dos 
negócios e das estratégias das empresas.  
⊳ ruptura de paradigma da formação vs. nível de emprego e cargo, mais 
diversidade; 
⊳ a necessidade de um novo alinhamento da área de recursos humanos; 
⊳ O dosear o esforço de fazer a análise do retorno do investimento do capital 
humano; 
⊳ quem aposta nas pessoas sai mais facilmente da crise. 
 
Em resumo neste capítulo efectuou-se uma análise aos resultados das 
entrevistas e validação das proposições. No próximo capítulo, das conclusões, serão 
abordadas as principais questões de pesquisa e resposta às mesmas de acordo com os 
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CAPITULO V – Conclusões, Limitações da Pesquisa e Recomendações Futuras 
 
No início deste projecto e dada a problemática identificada foram colocadas 
algumas questões de pesquisa para as quais se pretende obter respostas com o 
presente estudo e que passo a apresentar: 
 
Q1. As empresas efectivamente investem no capital humano ou isso não 
passa de uma mera intenção? 
Esta questão foi respondida através das proposições, P1 a P4, verificando-se 
que o investimento em capital humano tem vindo cada vez mais a ganhar importância 
nas estratégias das empresas, para terem um crescimento sustentado e para fazerem 
face aos desafios e às mudanças que ocorrem cada vez mais rapidamente. Como 
referiu Azevedo (2007 in Câmara et al, 2007) o capital humano é o potencial de 
crescimento, de mudança e de desenvolvimento latente em qualquer ser humano, e a 
principal vantagem competitiva das empresas, será o conhecimento da capacidade de 
gerar, gerir e desenvolver talentos. A Gestão de Pessoas tem sido a responsável pela 
excelência das organizações bem-sucedidas em plena Era da Informação (Chiavenato, 
2010). 
Independentemente do número de colaboradores e do sector de actividade, 
as empresas investem no seu capital humano para terem sucesso e essa preocupação 
começa no recrutamento, as empresas procuram pessoas que para além das 
competências técnicas, tenham competências comportamentais adequadas à sua 
cultura, à sua maneira de estar e às funções requeridas; para Shultz (1961 in Fitz-enz, 
2009) o capital humano considera todas as habilidades humanas sejam elas inatas ou 
adquiridas; querem pessoas que queiram dar o seu melhor, que queiram crescer 
juntamente com a empresa, são estas as pessoas diferenciadoras que as empresas 
procuram para o seu alto desempenho e diferenciação. Tal como refere Chiavenato 
(2010), falar de pessoas é falar de gente, de mentalidade, de inteligência, de 
vitalidade, acção e proacção.  
As empresas investem nas pessoas, pois para elas são as pessoas que fazem a 
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terem pessoas satisfeitas, motivadas e felizes que contagiam externamente toda a 
envolvente da empresa. Apostar na autonomia das pessoas é fundamental para que as 
pessoas façam o que gostam, gerindo-se a si próprias e identificando-se com o local 
de trabalho, as empresas querem pessoas apaixonadas, pelo que fazem e pela 
empresa. Como referiu Pink (2013), estamos a passar da Era da Informação para a 
Era Conceptual, em que as pessoas em geral, dotadas de uma abrangente visão de 
conjunto, desenvolvem capacidades criativas, empáticas e de pensamento holístico. 
Independentemente do sector de actividade, as empresas querem e 
procuram criar os seus próprios talentos, com a experiência das pessoas, com o 
conhecimento adquirido pelas pessoas; querem pessoas motivadas, envolvidas, 
competentes e que se identifiquem com a cultura e a visão da empresa, trabalhando 
em uníssono com a estratégia da empresa; é uma relação de confiança. Como referiu 
Nabo (2007 in Câmara et al, 2007) o talento de uma empresa, contrariamente aos 
outros activos, beneficia de uma grande mobilidade, daí a motivação e retenção dos 
colaboradores serem tarefas chave. 
A relevância desta dissertação prendia-se com uma das evidências de Mayo 
(2012), de que nada é alcançado nas organizações sem pessoas, esta é de facto uma 
evidência encontrada neste estudo.  
 
Q2. De que forma é feita essa avaliação e medição? 
Pelas respostas obtidas através das proposições, P5 e de P8 a P10, o capital 
humano das empresas é avaliado pela sua performance, numa primeira abordagem 
mais tangível, é medido pelo nível de crescimento de pessoas, do volume de negócios 
e do resultado líquido, independentemente da sua dimensão. 
Numa segunda abordagem fazem a avaliação de desempenho a todos os 
colaboradores, onde avaliam o seu envolvimento; e é mais usado pelas empresas no 
desenvolvimento dos seus colaboradores, pois pessoas satisfeitas geram pessoas 
motivadas e envolvidas que trarão bons resultados para a empresa. Por sua vez bons 
resultados geram mais volume de negócio, logo mais capacidade para as empresas 
crescerem; mais volume leva a mais trabalho e consequentemente a mais 
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Outra forma de medição são as pessoas que cresceram na, e com, a empresa e 
que hoje estão em cargos de chefia, muitas vezes sem formação superior; a 
experiência dá uma bagagem muito grande; cada vez se vê mais diversidade em 
cargos de chefia. Referiu Khan (2014) que a educação aumenta o conhecimento e as 
capacidades, molda atitudes e aumenta a motivação, a experiência aumenta o 
conhecimento e as capacidades e isto converte-se no capital humano que faz toda a 
diferença no crescimento da economia, bem como na performance e no aumento da 
produtividade das empresas. Esta educação vista como formação começa a ter cada 
vez mais importância no recrutamento de algumas empresas de áreas muito 
específicas, pois entendem que estas pessoas têm um maior leque de conhecimento, 
de raciocínio, de competências e são mais capazes de assumir maiores 
responsabilidades. 
Para além das formas de medição já referidas, as empresas consideram difícil 
de medir o retorno do investimento que fazem nas pessoas, naquilo que é 
considerado intangível, pois a satisfação apenas se consegue sentir e ver pela atitude 
das pessoas, pela alegria, bem como pelo feedback positivo dos clientes. Já dizia Mayo 
(2012) que a gestão do Capital humano reconhece que são os activos intangíveis que 
criam valor nas organizações (seja financeiro ou não). Para que esta medição seja 
cada vez mais positiva, as empresas acreditam que deve existir uma forte 
componente de comunicação interna, partilhada e informal, independentemente da 
dimensão da empresa, pois acreditam não haver outra forma de evoluir. A 
comunicação interna é um factor importante no desempenho das empresas (Orsini, 
2000 in Papasolomou, 2006). Comunicar uns com os outros é um catalisador para que 
as empresas atinjam os seus objectivos (Grunig et al, 2002 in Papasolomou, 2006). 
 
Q3. São concedidas recompensas aos trabalhadores em função dos 
objectivos atingidos? 
Esta questão teve como base de resposta as perguntas efectuadas aos 
entrevistados para a proposição 6 e pode-se concluir (dentro da amostra), que em 
termos gerais as empresas no início de cada ano analisam os objectivos para esse ano, 
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direcção geral e em função dos mesmos definem os sistemas de recompensa a ser 
atribuídos nesse ano. Deve existir nas empresas uma parte fixa mais relacionada com 
o desenvolvimento das pessoas, o seu nível de conhecimento, a posição e a função 
desempenhada e uma parte variável ligada á performance, ao cumprimento dos 
objectivos, que pode ser maior ou menor consoante o impacto nos resultados da 
organização. 
Verifica-se ainda que existem empresas que preferem pagar acima da média, 
pois têm como política interna pagar bem aos seus colaboradores (de referir que 
também são estas as mais exigentes no recrutamento e selecção de uma nova pessoa 
para fazer parte da sua equipa) deixando a parte dos objectivos, parte variável, mais 
para a parte comercial da empresa. 
 
Q4. Qual o departamento responsável pelo acompanhamento desse 
processo e que instrumentos usa? 
Esta questão foi respondida através da proposição 7, verificando-se não 
existir nenhum departamento responsável pelo acompanhamento dos objectivos. As 
empresas têm o departamento de recursos humanos que gere os sistemas de 
avaliação de desempenho e que em alguns casos ajuda na resolução de conflitos 
internos e na implementação de algumas actividades da empresa. 
Na verdade os responsáveis pelo acompanhamento dos objectivos são os 
chefes directos ou os responsáveis pelos departamentos que vão fazendo e 
monitorizando no dia-a-dia, para que possam de uma forma imediata agir, caso 
existam divergências, conflitos, reorientações, dúvidas ou outro tipo de situação, tem 
de ser vista no dia-a-dia. Os instrumentos para além dos sistemas de avaliação são o 
cumprimento dos próprios objectivos, do crescimento da empresa e a satisfação das 
pessoas da organização.  
Para tudo isto as empresas apostam com maior ou menor enfoque nas 
condições de trabalho “experiência do colaborador”, dando aos seus colaboradores um 
local de trabalho que os faça sentir bem, desde a criação de cozinhas com comida à 




 Maria Emília Durães   67  
televisão e até jogos, entre muitas outras, para que possam relaxar e descansar. Todas 
estas regalias, segundo os entrevistados geram mais resultados para a empresa.  
 
Q5. No que se refere ao retorno do capital para a empresa como é o 
mesmo percebido e/ou analisado? 
A proposição 11 procura responder a esta pergunta, embora já se encontre 
um pouco da sua resposta na Q2, assim importa reforçar que as empresas acreditam 
que o investimento que fazem nas pessoas trás retorno para a empresa. Nas empresas 
entrevistadas não são utilizados quaisquer métodos de cálculo específicos para 
analisar o retorno e consideram ainda ser muito difícil de ser analisado. No geral, 
entendem que o retorno sendo muito intangível vê-se mais no médio e longo prazo e 
depende de várias medidas e dos vários grupos de pessoas que fazem parte dessas 
medidas. No curto prazo pode-se medir pela satisfação e envolvimento, como no caso 
de uma formação específica de conhecimento de um produto, que se reflecte de 
imediato nas vendas. 
São também analisados por alguns indicadores de motivação, o crescimento 
positivo, o nível de produtividade e de qualidade elevada: e é percebido pela atitude 
positiva das pessoas internas e isso vê-se no dia-a-dia e nos resultados anuais da 
empresa; para se analisar uma pessoa é preciso dar tempo para que ela realmente se 
desenvolva; deve-se dosear o esforço de fazer essa análise do retorno, pois em alguns 
casos as variáveis são imensas e nunca se vai atingir ter essa pureza no valor, pode-se 
ver tendências, se a empresa melhorou, mas não se consegue saber qual foi o 
investimento específico que o originou. 
São muitos os estudos que abordam a relevância das pessoas e as 
competências e capacidades das empresas, mas poucas abordam a problemática do 
seu efectivo retorno (Câmara et al, 2007), esta continua a ser uma temática de difícil 
análise. 
 
Q6. De que forma os stakeholders avaliam o seu valor? 
É através das respostas à proposição 12 que se verifica que esta avaliação do 




 Maria Emília Durães   68  
dúvida importante na forma impactante que tem na gestão que as empresas fazem no 
seu capital humano; os accionistas e a administração estão unidas em bloco, pois 
acreditam que o melhor para a empresa é apostar nas pessoas, pois não é possível 
manter resultados sustentados de crescimento se as pessoas não estiverem na 
equação; abdicam de uma parte dos resultados da empresa para investir nas pessoas; 
quanto mais felizes as pessoas, maior o retorno para a empresa. 
E uma das formas encontradas de manter as pessoas felizes é o contributo 
que as mesmas dão á sociedade de uma forma genuína. Umas com mais acções e 
outras com menos todas de uma forma geral se dedicam a acções de solidariedade, 
umas propostas pela própria empresa e muitas sugeridas pelos próprios 
colaboradores, ambos abdicam de uma parte do seu tempo para ajudar quem mais 
precisa; a responsabilidade social influência as pessoas e engradece as empresas. 
Contudo ainda se verifica a existência de accionistas que investem numa 
empresa com o objectivo único de obter dividendos. Na maioria dos casos os 
accionistas são uns e a gestão são outros e o accionista que visa apenas o lucro, vai 
estar atento ao mesmo e não tanto à forma como é feita a gestão da empresa ao nível 
do seu capital humano. Esta preocupação existe por parte dos accionistas que fazem 
parte da administração, ou pelas empresas que já têm, pela sua antiguidade uma 
excelente gestão de pessoas que já está reflectida na sua cultura, na sua forma de 
estar e nos seus resultados. Como referido por kotler e Keller (2006) o marketing 
socialmente responsável é hoje parte integrante do marketing holístico “tudo é 
importante”. 
 
Em resumo, as empresas efetivamente investem de uma forma consciente e clara 
no seu capital humano para terem sucesso e têm um retorno efectivo e percebido 
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5.1. Limitações da Pesquisa e Recomendações Futuras 
Na análise e interpretação dos resultados alcançados e como o objectivo 
deste estudo era estudar em profundidade o que pensam os gestores das empresas 
portuguesas e o que fazem para avaliar o capital humano, a principal limitação deste 
estudo prendeu-se com o universo escolhido. Como as oito empresas já fazem parte 
de um leque de empresas orientadas para o capital humano (pela própria dinâmica 
efectuada pela Accenture na elaboração do referido estudo) pode enviesar os 
resultados. Esta limitação acaba por se tornar num contributo para um futuro estudo 
que inclua também empresas que não façam parte do estudo das 100 melhores 
empresa para trabalhar em Portugal e que tenham um maior número de colaborados.  
 
Um dos contributos, quer a nível académico, quer para as empresas, desta 
investigação consiste no potencial de trabalho futuro que os dados recolhidos 
permitem vir a realizar. Efectivamente recolheu-se uma série de informação 
relevante que deixa claramente em aberto a necessidade de um maior 
aprofundamento futuro sobre a questão do que é um talento; a educação enquanto 
formação é a aposta feita hoje nos recrutamentos, para os talentos futuros das 
empresas; a importância que a marca assume nos dias de hoje, isto é os talentos 
procuram marcas conhecidas para trabalhar; e a mudança de paradigma: empresas 
orientadas para a valorização do seu Capital Humano, valorizam mais a 
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ANEXOS 
Anexo 1: Síntese das categorias, principais questões e proposições de 
pesquisa 
Categorias Principais questões Proposições
PROPOSIÇAO 1 : As Empresas actualmente investem no capital
humano de forma a fazer face às alterações envolventes.PROPOSIÇÃO 2 : O Capital Humano é fundamental no crescimento
das empresas.PROPOSIÇAO 3 : O Desempenho elevado das empresas está
relacionado com a contratação de talentos.PROPOSIÇÃO 4 : A Contratação de talentos está mais relacionada com
as empresas ligadas à tecnologia.PROPOSIÇAO 5 : O Capital humano de uma empresa está relacionado
com a sua performancePROPOSIÇAO 8 : Existe uma relação positiva entre as contratações de
pessoas com talento e o volume de negóciosPROPOSIÇÃO 9 : O Nível de educação está positivamente relacionado
com o nível de emprego, do cargo e dos benefícios sociais obtidosPROPOSIÇÃO 10 : A Dimensão de uma empresa está relacionada com
a forma como o capital humano é gerido
São concedidas recompensas aos trabalhadores em função dos objectivos atingidos?
PROPOSIÇÃO 6 : A Remuneração do capital humano está relacionadacom os objectivos atingidos
Qual o departamento responsável pelo acompanhamento desse processo e que instrumentos usa?
PROPOSIÇAO 7 : A remuneração do Capital Humano está relacionadacom o sistema de recompensas da empresa
No que se refere ao retorno do capital para a empresa como é o mesmo percebido e/ou avaliado?
PROPOSIÇAO 11 : O Investimento em capital humano tem retorno nomédio e longo prazo
De que forma os stakeholders avaliam o seu valor PROPOSIÇAO 12 : As empresas orientadas para a responsabilidadesocial, valorizam mais o seu capital humano
RETORNO DO CAPITAL
O INVESTIMENTO QUE AS EMPRESAS PORTUGUESAS FAZEM EM CAPITAL HUMANO TEM RETORNO EFECTIVO?Saber se as empresas portuguesas investem no capital humano e de que forma é analisado o seu retorno
SÍNTESE DAS CATEGORIAS, QUESTÕES E PROPOSIÇÕES DA PESQUISA
INVESTIMENTO NO CAPITAL HUMANO
AVALIAÇÃO DO CAPITAL HUMANO
As empresas efectivamente investem no capital humano ou isso não passa de uma mera intenção?
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Anexo 2: Guião de Entrevista 
Principais questões Proposições Guião de Entrevista
Hoje em dia fala-se muito em gestão de pessoas egestão feita com pessoas o que pensa deste tema?
O que é na sua opinião o capital humano de umaempresa?
Na sua perspectiva como vê a importância doCapital humano nas empresas nos dias  de hoje?
Especifique acções da sua empresa relacionadascom a valorização do capital humano?PROPOSIÇAO 3 : O Desempenho elevado dasempresas está relacionado com acontratação de talentos.
Considera que a contratação de talentos influênciao desempenho mais elevado das empresas?
PROPOSIÇÃO 4 : A Contratação de talentosestá mais relacionada com as empresasligadas à tecnologia.
Estará a contratação de talentos mais relacionadacom empresas tecnológicas? 
Considera ser possível a medição do retorno docapital humano numa empresa?
Avalia o activo "capital humano" na sua empresa?Se sim, como?PROPOSIÇAO 8 : Existe uma relação positivaentre as contratações de pessoas com talentoe o volume de negócios
Considera que a contratação de talentos estádirectamente ligada ao volume de negócios?
Na sua opinião as pessoas com mais capacidadesão as que têm maior nível de escolaridade?
E os cargos estão relacionados com a educação?
Considera que a dimensão duma empresa estárelacionada com a forma como gere o seu capitalhumano?
Como é comunicado internamente?
São concedidas recompensas aos trabalhadores em função dos objectivos atingidos?
PROPOSIÇÃO 6 : A Remuneração do capitalhumano está relacionada com os objectivosatingidos
Como mede a performance dos funcionários dasua empresa?
Quais os mecanismos de recompensa que aempresa utiliza?
Qual o departamento que na sua empresa éresponsável pela avaliação do capital humano?
E, qual o departamento que propõe asrecompensas a dar aos trabalhadores?
Qual o tipo de retorno que a sua empresa tem tidoresultante do investimento que faz no seu capitalhumano?Qual o tempo habitual que medeia entre oinvestimento no capital humano e o retorno?
Fala-se muito em responsabilidade social, na suaopinião são estas as empresas mais direccionadaspara a valorização do Capital humano?E qual a perspectiva dos accionistas relativamenteao capital humano e sua importância para osresultados da empresa?
PROPOSIÇAO 1 : As Empresas actualmenteinvestem no capital humano de forma a fazerface às alterações envolventes.
PROPOSIÇÃO 2 : O Capital Humano éfundamental no crescimento das empresas.
PROPOSIÇAO 12 : As empresas orientadaspara a responsabilidade social, valorizammais o seu capital humano
PROPOSIÇÃO 9 : O Nível de educação estápositivamente relacionado com o nível deemprego, do cargo e dos benefícios sociaisobtidos
PROPOSIÇAO 5 : O Capital humano de umaempresa está relacionado com a suaperformance
PROPOSIÇÃO 10 : A Dimensão de umaempresa está relacionada com a forma comoo capital humano é gerido
Qual o departamento responsável pelo acompanhamento desse processo e que instrumentos usa?
PROPOSIÇAO 7 : A remuneração do CapitalHumano está relacionada com o sistema derecompensas da empresa
De que forma é feita essa avaliação e medição?
De que forma os stakeholders avaliam o seu valor?
SÍNTESE DAS PRINCIPAIS QUESTÕES, PROPOSIÇÕES E PERGUNTAS DO GUIÃO DE ENTREVISTA
O INVESTIMENTO QUE AS EMPRESAS PORTUGUESAS FAZEM EM CAPITAL HUMANO TEM RETORNO EFECTIVO?Saber se as empresas portuguesas investem no capital humano e de que forma é analisado o seu retorno
As empresas efectivamente investem no capital humano ou isso não passa de uma mera intenção?
No que se refere ao retorno do capital para a empresa como é o mesmo percebido e/ou avaliado?
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Anexo 4: Transcrição das entrevistas apresentadas pela ordem seguida nas tabelas de análise das entrevistas e finalizando com a entrevista follow-up. 
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parte variável na minha remuneração é bastante grande, não quer dizer que a minha parte fixa não deva contar, não, eu acho que as remunerações devem ter as duas componentes, a fixa e a variável. A fixa está muito relacionada com o meu próprio desenvolvimento, portanto o meu nível de conhecimento, em que nível é que eu estou e depois a variável está muito relacionada com a minha performance e com os objectivos que me foram atribuídos e se eu os atingi ou não atingi, se eu não atingi os meus objectivos não vou ter essa parte, porque se eu não atingir esses objectivos ou se muitos de nós não atingirmos esses objectivos, certamente a empresa também não vai atingir os objectivos, logo não deve fazer distribuição de resultados, pelos colaboradores porque não os atingiu, agora isto não quer dizer que a parte fixa não tenha de estar, mas deviam estar relacionados. Uma coisa é se estão ou se deviam… risos… não estão em todas as empresas, é certo. Não estão, mas deviam. Proposição 7 – Sim, porque quando eu remunero o meu capital humano, as minhas pessoas, os meus colaboradores eu posso usar mais mecanismos para além da remuneração fixa e variável, a variável normalmente associada aos objectivos, a fixa normalmente associada ao meu desenvolvimento como… dos meus conhecimentos, da minha expertise, etc… e depois posso ter outras ainda associadas a isto, posso ter outros benefícios, outros tipos de remuneração, às vezes nem é só o monetário e cada vez mais se nota em pequenas coisas e eu falei, o ter cozinhas com comida o dia todo… Continua o entrevistado – e as novas gerações, principalmente as novas gerações dão mais valor aquilo que se chama a experiência de colaborador que é, que tipo de condições eu tenho, qual é a proposta de valor que a organização me dá, que tem uma serie de variáveis, oportunidades que me dão, condições de trabalho, etc… etc… e que não é só a parte de remuneração propriamente dito. E lá falei eu de novo; aliás um dos entrevistados dizia que as pessoas hoje também procuram muito “aquele projecto” até podem receber menos, mas é o projecto do qual eles queriam fazer parte. R: isso nota-se muito até nas gerações mais jovens, eles não se importam de receber menos, desde que tenham determinadas oportunidades, de entrar em determinados desafios e preferem isso. Proposição 11 – eu acredito que tem retorno, agora depende das medidas que são tomadas, ou seja, eventualmente há medidas por exemplo de motivação que eu posso ter… e depende das medidas e dos grupos, vou dar exemplos: por exemplo numa fábrica e eu já trabalhei isto com variados tipos de actividade, por exemplo numa fábrica se eu tiver determinadas medidas de inventivo, que não sejam ao fim de um ano, mas que sejam ao fim de um mês, eu noto resultados logo a seguir, eles até próprios se controlam, entre eles, os colaboradores da fábrica. Eu lembro-me de uma fábrica por exemplo tinha um grande problema em termos de quebras e quiseram colocar objectivos, incentivos aquela população e fizemos exactamente assim, mensais, as quebras reduziram mais de 90%, eles próprios se controlavam uns aos outros, para não haver essas quebras, esses desaparecimentos de mercadorias, etc… isto para dizer o quê, dependendo das populações que nós estamos a falar, eu até posso ter investimentos que tem retorno a curto prazo. Quando estamos a falar de investimentos mais estruturantes, como determinadas formações, determinadas medidas que estão relacionadas com o envolvimento e com a motivação, que são mais estruturantes, essas aí realmente o retorno demora mais tempo e se toca então em temas relacionados com os comportamentos, então aí demora mais tempo, porque os comportamentos não se mudam de um momento para o outro e aí pode demorar mais tempo, realmente. Portanto será mais a médio, longo prazo. Eu: pela sua experiencia não existe nenhuma formula que meça este retorno R: O ROI, não é, o return of investement, pode-se medir, mas é um bocadinho difícil de separar as variáveis, esse é que é o tema, se estivermos a falar sobre uma equipa de vendas, que está num balcão de um banco, ou uma coisa assim do género, e que eu faço um investimento em formação com eles, sobre um produto novo, eu consigo, de uma forma fácil ver o retorno, se eles estão a vender mais, se não estão e portanto consigo ter o retorno, portanto, lá está mais uma vez, dependendo das populações…. Há coisas mais tangíveis e outras que são mais difíceis de medir, porque não é por mais nada, é difícil separar as variáveis, é difícil eu dizer, por exemplo, que para outro tipo de populações, por ex. um analista, que foi determinada formação e o investimento que fiz naquela formação que fez com que ele teve maior e melhor resultado a seguir, é mais difícil separar e dizer porque foi só aquilo, porque eventualmente foi aquilo, mas foi também a nova gestão que teve… houve outras variáveis que contribuíram e portanto é mais difícil separar, que foi a formação a ou b, que foi aquele investimento especifico. Mas lá está depende, porque em forças de vendas por exemplo, isso aí, é quase imediato, eu consigo ver de uma forma imediata, depende muito das populações e depende muito dos investimentos que são feitos, mas é possível verificar, evoluções, retorno, alguns casos é que é mais difícil de perceber se foi só daquele investimento ou se foi de alguma outra conjuntura que também ajudou. Por essa razão que nós também aconselhamos aos nossos clientes em dosear o esforço de fazer essa análise, eu acho que essa análise é importante e deve ser feita para determinadas populações, porque realmente é imediato, para outras populações se calhar não há necessidade de ir tão longe, até porque nunca vamos conseguir ter essa pureza no valor, no retorno, temos a tendência, vimos que se melhorou, mas eventualmente não foi só naquele investimento foi uma conjuntura de várias componentes que ajudaram. Proposição 12 – acho que isso é muito… dizer que os outros não valorizam… As grandes empresas todas elas tem uma componente forte de responsabilidade social, se for ver qualquer grande empresa tem essa componente… aliás, disse eu: pelo que vi todas elas tem uma componente social, quem é que não tem agora uma componente, eu acho que não há uma ligação directa. Pode mostrar alguma sensibilidade para… mas às vezes “santos da casa não fazem milagres”, acho que é forte estar a dizer que é directo, pode não ser. Em termos de responsabilidade social a maioria das empresas tem, portanto… como lhe disse já vi muito boas empresas e com nome em que as suas áreas de recursos humanos ainda estão só focadas na componente administrativa, portanto está-se a verificar por a + b que, não tiveram ainda, estão acordar agora, mas não tiveram ainda aquele olhar mais cuidado para aquilo que é realmente importante no capital humano e no desenvolvimento do capital humano e no fazer que este seja diferenciador para o negócio, que não é de todo o processar os salários, o ver as faltas e marcar as férias. E essas empresas também têm responsabilidade social, portanto acho que não é directo. Não valida a proposição. 
